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En el contexto de gestión pública actual el estudio de la capacidad institucional (CI) es 
relevante para comprender las capacidades macro, meso y micro con las que cuenta el 
Estado para implementar políticas públicas que respondan a las necesidades de la 
ciudadanía y garanticen sus derechos. Sin embargo, han existido problemas en la 
operacionalización del concepto que permitan el estudio tridimensional de la CI en 
contextos específicos. En consecuencia, la investigación tiene como objetivo diagnosticar 
los elementos de capacidad institucional del ente territorial Bogotá para la implementación 
de la política de víctimas, en el periodo 2013-2017. Para ello, se presenta una propuesta 
de operacionalización del concepto de CI para su estudio en municipios colombianos y, 
con base en esta, se realiza el diagnóstico del caso de estudio de la política de víctimas 
en Bogotá. Metodológicamente, la investigación se desarrolla desde una perspectiva 
constructivista, con una estrategia de estudio de caso único, que contempla el análisis de 
datos cuantitativos (índice de CI) y cualitativos (análisis del discurso).   
 
El diagnóstico del caso permite afirmar que Bogotá tiene una CI regular para la 
implementación de la política de víctimas, debido principalmente a debilidades en las 
variables macro, meso interorganizacionales y micro. Por último, con la investigación se 
concluye la pertinencia analítica de la perspectiva de construcción de capacidades; la 
importancia del abordaje tridimensional y la delimitación a contextos específicos de gestión 
para su diagnóstico.  
 
 
Palabras clave:  capacidad institucional, capacidad administrativa, capacidad política, 
políticas públicas, política pública de víctimas.  





In the current public management context, the study of institutional capacity (IC) is relevant 
to understand the macro, meso and micro capabilities which the State counts to implement 
public policies that respond to the needs of citizens and guarantee their rights. However, 
there have been problems in operationalizing the concept that allows the three-dimensional 
study of IC in specific contexts. Consequently, the research aims to diagnose the elements 
of institutional capacity of the territorial entity of Bogotá for the implementation of the victim 
policy, in the period 2013-2017. For that, a proposal for the operationalization of the IC 
concept is presented for study in Colombian municipalities and, based on this, the 
diagnosis of the case study of victim policy in Bogotá is made. Methodologically, the 
research is carried out from a constructivist perspective, with a single-case study strategy, 
which includes the analysis of quantitative (IQ index) and qualitative data (discourse 
analysis). 
The diagnosis of the case concludes that Bogotá has a regular IC for the implementation 
of the victims policy, mainly due to the weaknesses in the macro, meso interorganizational 
and micro variables. Finally, the research concludes the analytical relevance of the capacity 
building perspective; the importance of a three-dimensional and the delimitation to specific 
management contexts for its diagnosis.  
 
Keywords: institutional capacity, administrative capacity, political capacity, public policies, 
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Desde la década de 1980 se ha transformado la forma en la que el Estado define e 
implementa políticas públicas, como resultado de una nueva interpretación sobre su 
actuación, sus prioridades y su relación con la sociedad civil y el mercado, derivada de las 
ideas de la Nueva Gestión Pública (NGP). Estas ideas justificaron la necesidad de reducir 
el Estado y aumentar la participación de la sociedad civil y del mercado en los asuntos 
públicos considerados hasta la década de1970 como responsabilidad exclusiva del Estado 
interventor; lo cual conllevó a privatizaciones, desregulaciones, traslado de herramientas 
de gestión del sector privado a lo público, descentralizaciones y a enfatizar en la 
importancia de la rendición de cuentas y la transparencia como aspectos fundamentales 
de una buena gestión (Cunill, 2012; Hood, 1991; Pollitt & Bouckaert, 2017). En este 
proceso surge el concepto de capacidad institucional (CI), para dar cuenta de las 
capacidades del Estado para realizar intervenciones públicas, dentro una interpretación en 
la que la estatalidad debía ser pequeña, pero fuerte y capaz de regular y coordinar sus 
acciones para enfrentar problemas públicos (Ospina, 2002; Rosas, 2011). 
 
La interpretación de la CI se ha complejizado con el tiempo, pues inicialmente en la década 
de los ochenta era comprendida como un asunto técnico-administrativo y, en el marco de 
las críticas a los logros de las reformas y a los programas de fortalecimiento institucional 
en los años noventa, su definición empezó a incluir una dimensión política; esto implicó dar 
cuenta de la importancia de los actores externos para las organizaciones públicas, así 
como  del contexto sociopolítico en el que se desarrolla la acción estatal  (Completa, 2016; 
Rosas, 2008).  
 
A partir de lo anterior, empezaron a establecerse consensos sobre la importancia de 
estudiar la CI como un concepto que permite identificar las habilidades y los recursos con 
los que cuentan las organizaciones estatales para implementar políticas públicas; se 




dimensiones macro, meso y micro, y debe distinguirse de la evaluación del desempeño. 
Sin embargo, dificultades metodológicas en la operacionalización del concepto han 
obstaculizado el desarrollo de estudios que den cuenta de la naturaleza política y 
administrativa de la CI en contextos específicos. Un ejemplo de ello, en Colombia, es la 
dificultad para diagnosticar con qué capacidades institucionales cuentan los entes 
territoriales para implementar políticas públicas, como el caso de la política de víctimas en 
Bogotá. La política de víctimas nace con la Ley 1448 de 2011, busca garantizar la atención 
y reparación integral a la población afectada por el conflicto armado interno en Colombia, 
y dar respuestas al Estado de Cosas Inconstitucional (ECI) ante la falta de garantías de 
derechos hacia esta población por parte del Estado Colombiano; sin embargo, esto no se 
ha logrado. Una de las causas reiterativas de los problemas de implementación es la CI 
institucional, aunque sin conocer qué significan específicamente que un territorio no tenga 
la CI para desarrollar esta política pública; por lo que se ha evidenciado la necesidad de 
hacer diagnósticos de CI, especialmente a nivel territorial (CSPPDF & CODHES, 2012; 
2013; 2016; Cuellar, 2014; Samper y Candamil, 2011; Romero, 2013; Rodríguez & Álzate, 
2017). En este sentido, la pregunta que busca responder esta investigación es ¿cuáles son 
los elementos que permiten diagnosticar la capacidad institucional de un ente territorial 
para la implementación de políticas públicas, como la política de víctimas en Bogotá en el 
periodo 2013-2017?   
 
El diagnóstico de la CI es pertinente porque la propuesta de su operacionalización 
contribuye a solucionar los problemas metodológicos que han dificultado su estudio en 
contextos específicos y, con ello, aporta en la comprensión de las causas políticas y 
administrativas que dificultan la implementación de políticas públicas. Además, la 
realización del diagnóstico, a partir de una propuesta de operacionalización, no solamente 
permite reconocer su alcance explicativo, sino que posibilita una lectura sobre el estado de 
la CI para una política pública que es vital para la sociedad y la ciudad, por la población a 
la que va dirigida y su importancia para la construcción de paz y democracia. De modo 
que, el objetivo general de la investigación es diagnosticar los elementos de capacidad 
institucional del ente territorial Bogotá para la implementación de la política de víctimas, en 
el periodo 2013-2017.  
 
Para conseguir este objetivo, la investigación se desarrolló desde una perspectiva 




la investigadora hace parte y, por ende, ella no es completamente neutral u objetiva ante 
la realidad que estudia (Creswell, 2012); en consecuencia, la interpretación sobre la 
capacidad institucional no pretende establecer criterios universales sobre su comprensión 
y estudio, sino que busca realizar un aporte comprensivo e interpretativo, desde la posición 
subjetiva de la autora y con la validez interna y externa brindada por la estrategia y métodos 
de investigación seleccionados. La estrategia de investigación fue el estudio de caso (Yin, 
2002), porque el fenómeno estudiado es actual, poco conocido y tiene variables de difícil 
control y, porque esta estrategia permite dar cuenta de los alcances de la 
operacionalización del concepto. En este sentido, el proceso investigativo tuvo dos etapas:  
operacionalización del concepto y elaboración del diagnóstico del caso seleccionado.  
 
El documento se estructura en cuatro capítulos: en el primero, se presentan las reformas 
a la gestión pública y se sistematizan las perspectivas sobre la capacidad institucional, con 
énfasis en el contexto latinoamericano y colombiano; en el segundo, se identificaron las 
variables de la capacidad institucional de un ente territorial en el marco del proceso de 
descentralización, con el fin de realizar una propuesta de operacionalización del concepto; 
en el tercer capítulo, se desarrolló el diagnóstico del caso de la política pública de víctimas 
en Bogotá; en el cuarto, se formularon recomendaciones sobre elementos centrales para 
la comprensión y operacionalización de CI de entes territoriales colombianos y la 
repercusión de éstos en la política de víctimas. El capítulo de recomendaciones también 
presenta las conclusiones de la investigación. 
 
De esta manera, la investigación responde a un problema metodológico de la gestión 
pública y entrega evidencia de una política pública que enfrenta problema de CI para su 
implementación, con una propuesta de operacionalización y su aplicación en un caso de 
estudio concreto. Esta es entonces la contribución central de la tesis: aportar un modelo 
de operacionalización del concepto de CI y un caso de ejemplificación del diagnóstico, que 
no busca ser un modelo de aplicación generalizable. Por el contrario, esta investigación 
resalta la importancia de continuar estudiando casos, que permitan responder a los 
problemas políticos y administrativos que obstaculizan la implementación de políticas 






En este sentido, la investigación busca contribuir al estudio contemporáneo de la gestión 
pública desde el estudio de las capacidades institucionales de las organizaciones públicas. 
Con ello pretende aportar en la discusión crítica sobre la perspectiva gerencialista de la 
gestión pública actual, mediante la inclusión analítica del componente político de la CI, 
para reafirmar la importancia de fortalecer líneas analíticas que contemplan la politicidad 
de la gestión de lo público, así como su relación explicativa con el componente 
administrativo. Todo ello es de vital importancia en un contexto desafiante para el Estado, 
en términos de salud pública, garantía de derechos y construcción de paz, que hacen cada 
día más importante reflexionar en torno a las CI desde la comprensión de la 














1. El desarrollo del concepto de capacidad 
institucional y la importancia de su estudio 
en la actualidad 
Las reformas del Estado, en el marco de la Nueva Gestión Pública (NGP), han significado 
transformaciones en la forma en que el Estado define e implementa las políticas públicas 
y, por ende, en la comprensión de las capacidades del sector público para desarrollar sus 
intervenciones (Cunill, 2012; Hood, 1991). La NGP justificó la importancia de reducir el 
Estado, aumentar la participación de la sociedad civil y del mercado en los asuntos públicos 
considerados hasta la década de los setenta como responsabilidad exclusiva del Estado. 
Todo ello implicó privatizaciones, desregulaciones, la inclusión de herramientas de gestión 
del sector privado en lo público, descentralizaciones y, a enfatizar en la importancia de la 
rendición de cuentas y la transparencia como aspectos fundamentales de buena gestión. 
 
En este contexto de cambios y ajustes es donde surge el concepto de capacidad 
institucional (CI), para dar cuenta de la importancia de tener un Estado capaz de dar 
respuesta a las necesidades de la población en el marco de un proceso de reducción de 
sus campos de intervención directa. En este sentido, este capítulo tiene el objetivo de 
sistematizar las reformas de la gestión pública y las perspectivas sobre la capacidad 
institucional, con énfasis en el contexto latinoamericano y colombiano.  
 
Para ello, primero se describirán los cambios que implicaron las reformas y las 
consecuencias que se pueden vislumbrar en la actualidad; luego se presentan las 
diferentes formas en que ha sido conceptualizada y entendida la CI y, finalmente, se 
discuten las dificultades metodológicas para el estudio de las CI a partir de una revisión de 
la literatura sobre este concepto, en la cual el presente trabajo de investigación busca 
contribuir.  
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1.1 Las reformas a la gestión pública: del pensamiento 
burocrático al managerialismo 
 
Las reformas a la gestión pública impulsaron la transformación del Estado ante las críticas 
por la ineficiencia, el tamaño y el aumento del gasto en la administración pública tradicional, 
basada en los principios weberianos de estructuración y operación burocrática. A partir de 
señalar la importancia de incluir valores y prácticas de la administración privada en lo 
público, con el fin de lograr un Estado reducido y eficiente y, pretendiendo garantizar 
derechos sin ofertar directamente bienes y servicios públicos que soportaran el goce 
efectivo de dichos derechos (Cunill, 2012). Esto se desarrolló con base en los 
componentes doctrinales de la Nueva Gestión Pública (NGP), que destacaron la 
importancia de que la gestión pública se estructurara en torno a profesionales prácticos, 
estándares explícitos y medibles de desempeño; se enfatizara en el control de resultados, 
la disgregación (descentralización) de las unidades del sector público, la competencia, el 
uso estilos de gestión del sector privado y en mayor disciplina en el uso de los recursos 
público. Con base en las perspectivas teóricas de la elección pública, los costos de 
transacción y la agencia (Hood, 1991).  
 
Esta visión de cambio fue formulada y promulgada como una solución universal y apolítica 
que podía ser aplicada en cualquier país y para todos los asuntos de la administración 
pública. En este sentido, la NGP “siguió los reclamos de universalidad de la administración 
pública tradicional, que también pretendía ofrecer un instrumento neutral y universal para 
alcanzar los objetivos que los representantes electos podrían establecer” (Hood, 1991, p. 
8). Sin embargo, las reformas no se desarrollaron de manera homogénea en el mundo, ni 
siguieron al pie de la letra los principios y cambios que implicaba; por ello, las evaluaciones 
a las reformas de la gestión pública se centran en los aspectos distintivos de cambio en 
diferentes contextos y, a pesar de que no se dieron de manera sincronizada, Pollitt & 
Bouckaert (2017) identifican tres hitos de cambio, que denominan olas.  
 
La primera ola inició en los años sesenta y se caracterizó por realizar transformaciones en 
los procedimientos estatales desde los marcos legales y centrarse en aspectos técnicos 
más que en lo político y económico; es decir, se concentró más en reformas 
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organizacionales que en las estructurales que modificarían el rol sociopolítico y económico 
del Estado.  
 
La segunda ola se dio en el marco de la crisis económica de los años 70, en la que el 
Estado grande y complejo, que suponía la economía del bienestar, es interpretado como 
una variable explicativa de la ineficiencia que condujo a la crisis; todo ello llevó a plantear 
la necesidad de un cambio de lo estatal en lo social y en lo económico que fue liderado por 
las ideas de la NGP, centradas en la eficiencia económica y en las prácticas de la 
administración privada.  
 
La tercera ola empieza en los 90 hasta la actualidad, la NGP deja de ser dominante en 
algunos países por los problemas de coordinación e ineficiencia, pero fortalece la idea de 
que la nueva gestión se da -junto a la eficiencia- por gobernanza, asociaciones público-
privadas, rendición de cuentas, calidad, participación y transparencia; principios que son 
incluidos en otros modelos de reforma. En esta ola también es importante la articulación 
de la gestión con los avances tecnológicos, por lo que la idea de gobierno electrónico toma 
fuerza como medio para garantizar que se materialicen sus ideales (Pollitt & Bouckaert, 
2017).  
 
En este contexto, la NGP no ha sido el único modelo que se empleó en el mundo para 
reformar la administración tradicional. Pollitt & Bouckaert (2017) identifican dos modelos 
más: El neo-weberiano (NW) y Nueva Gobernanza Pública (NGoP). El primero se 
caracteriza por realizar la modernización basándose en más profesionalización, eficiencia 
y responsabilidad ante el ciudadano, disciplina jerárquica imparcial; asimismo, el uso de 
métodos de gestión privados es subsidiario porque se comprende al Estado como un actor 
con reglas, cultura y métodos propios. El segundo modelo se centra en la legitimidad e 
inclusión de un amplio rango de actores en la decisión e implementación de políticas 
públicas y enfatiza en las redes y asociaciones de actores para resolver problemas sociales 
complejos. Empero, ambos modelos tienen similitudes que se caracterizan y sintetizan en 
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Figura 1-1: Similitudes de los modelos de reforma a la gestión pública 
 
 Fuente: Pollitt & Bouckaert (2017). Traducción de la autora. 
 
Ahora bien, estas reformas implicaron un cambio de paradigma en la interpretación de la 
administración pública pasando del paradigma burocrático al posburocratico (Barzelay, 
1998), en el que el ciudadano pasa a ser el epicentro de la gestión y es concebido como 
un cliente. Este debe participar en la producción y prestación de servicios, y su satisfacción 
es uno de los principales objetivos de la gestión pública. De allí se deriva la importancia de 
los resultados, la rendición de cuentas y la participación de la sociedad civil como forma 
de guiar la acción pública, todo en contraposición a la jerarquía, la especialización, las 
reglas impersonales y la meritocracia como base del buen gobierno en el paradigma 
burocrático.  
 
Esto ha conllevado a una comprensión gerencialista del rol del Estado (Du Gay, 2012) que 
privilegia el entendimiento de la gestión desde el sector privado y que niega la diferencia 
de éste con el sector público. Se pretende así borrar toda diferencia y la imposibilidad de 
trasladar prácticas del primero al segundo, especialmente, olvidando los regímenes de 
valores que rigen al sector público y que habían sido marcadamente diferenciados y 
defendidos durante la vigencia del paradigma burocrático. En este sentido, el 
managerialismo promulgado por las reformas deja de lado que “…existen diferencias 
significativas en los que podemos definir como sus “regímenes de valores” –con valores 
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impuestos principalmente por el entorno político y jurídico en el que la tarea de gobierno 
es desempeñada” (Du Gay, 2012, p. 54). Estos valores deben ser tenidos en cuenta para 
la reforma la administración pública, pues el conjunto de valores que logró justificar y 
soportar durante el siglo XX se relacionan con formas específicas de entender la economía 
y, principalmente, la democracia (Barzelay, 1998; Du Gay, 2012). 
 
En el contexto latinoamericano, la crisis de la deuda de los ochenta conllevó a que se 
empezara a cuestionar el rol socioeconómico del Estado y su funcionamiento, en lo que 
fue considerado como una década pérdida para la región. Este escenario de reflexión fue 
propicio para la introducción de las nacientes ideas de la NGP, que se materializaron en el 
Consenso de Washington como una serie de soluciones que debían seguir todos los 
países de América Latina para superar la crisis. Estas soluciones implicaron la reducción 
del Estado mediante el reordenamiento de las prioridades del gasto, las reformas fiscales 
impositivas, la liberación de las tasas de interés, el establecimiento de tasas de cambio 
competitivas, la liberalización de la economía, la desregulación y la privatización (Tavares, 
2005, Cunill, 2012).  
 
En este contexto se redujeron las posibilidades de intervención del Estado en la economía 
y en la política social, debilitando aún más la capacidad de Estados históricamente débiles 
para responder a las necesidades de sociedades profundamente marcadas por la 
desigualdad, la exclusión y la pobreza (Tavares, 2005). Al respecto Cunill (2012), con base 
en la dicotomía de la eficiencia y la eficacia con la seguridad, la estabilidad, la 
responsabilidad e imparcialidad del Estado señaladas por Hood (1991), afirma que las 
reformas han debilitado el Estado en su rol de garante de derechos y que, en un contexto 
como el latinoamericano en el que la estatalidad ha sido históricamente débil, no ha 
aumentado la eficiencia, la satisfacción de necesidades ni las capacidades 
gubernamentales. Por consiguiente, los Estados de la región tienen deficientes 
capacidades internas y externas para relacionarse con el sector privado y la sociedad civil 
en pro de garantizar la provisión de servicios públicos.   
 
En este sentido, las reformas no han logrado cumplir con las promesas de crecimiento 
económico y satisfacción de necesidades a las que buscaba responder y sobre las que 
interpretaba como causante al Estado (Cunill, 2012; Tavares, 2005). Por el contrario, han 
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generado un Estado con menores posibilidades de responder a la complejidad 
socioeconómica de la región y a la transformación social y, con menor capacidad de 
implementar políticas públicas, dentro de una comprensión de la gestión donde el Estado 
debe ser pequeño pero capaz de liderar la intervención pública y la coordinación social. 
1.2. El concepto de capacidad institucional  
 
Este proceso de reformas conduce a discutir sobre las capacidades con las que cuenta el 
Estado para realizar intervenciones públicas, dentro una interpretación en la que la 
estatalidad debía ser pequeña, aunque fuerte y capaz para regular y coordinar sus 
acciones en problemas públicos; en este sentido, la CI surge en la década de 1980 como 
una de las demandas y focos de las reformas (Bourgon, 2010; Mengesha & Common, 
2007). A partir de mediados de los años ochenta, organismos internacionales como la ONU 
y UNICEF empezaron a preocuparse por dichas capacidades en términos de 
fortalecimiento institucional, desde una perspectiva técnico-administrativa que enfatizaba 
en la necesidad de técnicas de reingeniería institucional para mejorar la estructura interna 
y los sistemas organizacionales; esto desde una comprensión de las organizaciones 
públicas como sistemas cerrados. En consecuencia, el fortalecimiento se centraba en los 
recursos humanos y la estructura organizacional sin tener en cuenta grupos de interés, la 
sociedad, el entorno y, sobre todo, las interacciones entre estos actores (Ospina, 2002; 
Rosas, 2011).   
 
Sin embargo, en la década de los noventa, buscando explicaciones a los muy limitados 
resultados de los programas de fortalecimiento institucional en países emergentes, donde 
se habían aplicado los ajustes siguiendo la NGP, se reconoce la importancia del contexto 
como una dimensión macro que incide en las organizaciones gubernamentales. En este 
momento, emerge el concepto de capacidad institucional (CI) para plantear que las 
capacidades de gestión en el sector público van más allá de aspectos internos de la 
organización y que, por lo tanto, es necesario considerar el contexto (nivel macro), la 
estructura organizacional (nivel meso) y los recursos humanos (nivel micro) (Grindle & 
Hilderbrand, 1995). Desde esta visión, que es una perspectiva más compleja y sistémica, 
el problema no se limitaba a fortalecer técnicamente la institucionalidad pública, sino a 
configurar capacidades comprendiendo las condiciones propias del contexto y la 
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interdependencia y la influencia de los actores; por lo cual la interpretación de CI como 
construcción de capacidad institucional (capacity building de Grindle & Hilderbrand (1995)) 
toma fuerza en esta década (Ospina, 2002; Rosas, 2008). 
 
Al considerar el contexto se interpretó la CI como construcción de capacidad sostenible, 
por lo que se consideró que estaba ligada al concepto de buen gobierno y, en ocasiones, 
se borró la frontera entre CI y desarrollo sostenible -como las definiciones en la década de 
1990 de la UNICEF, el PNUD y el Banco Mundial (Ospina, 2002; Rosas, 2008)- y 
desempeño, como la definición de CLAD en 1997 (Rosas, 2008). Sin embargo, para este 
momento la CI se conceptualiza de manera más clara separándola de la concepción de 
reingeniería institucional de los años ochenta. Ejemplo de ello es la comprensión de la CI 
como capacidad indicada, que alude al potencial para cumplir tareas (Oszlak & Orellana, 
2000; Migdal, 1998; Skkink, 1993, citados en Rosas, 2008); capacidad como producto o 
resultado de un proceso, que da cuenta de la habilidad de las organizaciones para producir 
capacidades que les permitan absorber responsabilidades, fortalecer la rendición de 
cuentas y operar de manera más eficiente (Savitch, 1998, citado en Rosas, 2008), o 
desempeñar tareas de una manera efectiva, eficiente y sostenible (Grindle & Hilderbrand, 
1995); capacidad como proceso, que destaca el esfuerzo de mejoramiento de la capacidad 
de las instituciones, para tener un potencial transformativo Weiss, s.f, citado en Rosas, 
2008, 2011), procesos eficientes y eficaces que le permitan absorber tareas (Chávez & 
Rayas, s.f, citado en Rosas, 2008, 2011), o mejorar sus funciones de resolver problemas 
y lograr objetivos (Rosas, 2008, 2011); capacidad efectiva, “la cual hace alusión a la aptitud 
de las instancias gubernamentales de plasmar en las políticas públicas los máximos 
niveles posibles de valor social” (Repetto, s.f., citado en Rosas, 2008, p. 125) y; capacidad 
individual, que refiere a la habilidad de los individuos de llevar a cabo tareas específicas 
(Cohen, 1995).  
 
En el marco de este desarrollo, la perspectiva de construcción de capacidad institucional 
(Grindle & Hilderbrand, 1995) se considera como la concepción más aceptada de la CI, en 
tanto es la más comprensiva, porque además de tener una definición clara, estableció 
dimensiones a nivel macro, meso y micro que permitieron identificar una forma de estudiar 
el concepto en realidades específicas (Mizrahi, 2004). Adicionalmente, es vista como una 
perspectiva equilibrada entre la visión reduccionista de los 80’s y la visión demasiado 
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amplia de organismos internacionales que la equiparan con desarrollo sostenible (Ospina, 
2002).  
 
De manera paralela al desarrollo del concepto de Grindle & Hilderbran (1995), Tobelem 
(1992) reconoce las mismas dimensiones de análisis y diseña la metodología SADCI -
Sistema de Análisis y Desarrollo de la Capacidad Institucional- para la identificación de 
brechas de capacidad institucional en América Latina, que es adaptada por Oszlack y 
Orellana (2000); sin embargo la relación con la dimensión contextual y política (macro) es 
dejada de lado en los análisis realizados a partir de esta metodología1.  
 
Este desarrollo de los años noventa permite llegar a puntos de consenso sobre el concepto 
de capacidad institucional que se mantienen hasta la actualidad: 1) la capacidad 
institucional es un concepto blando y polisémico que debe ser estudiado en los 3 niveles 
(macro, meso y micro), 2) al establecer variables o indicadores debe preguntarse 
capacidad para qué y para quien, 3) es esencial para el desempeño del sector público pero 
no debe confundirse con éste, por ende debe reconocerse su especificidad y realizar 
estudios en los que sea vista como un proceso y no como un producto dado de proyectos 
de fortalecimiento (Mizrahi, 2004; Silva, 2016). De hecho, investigar la CI contribuye a 
entender los bajos niveles de desempeño, evidenciando en qué es fuerte o débil el sector 
público para lograr sus objetivos y permitiendo entender la gestión pública más allá del 
foco predominante sobre los resultados (Duque, 2012; Rosas, 2008).  A estos consensos 
se suma una comprensión de la CI cercana a la gobernanza  (Bhatta, 2003; Farazmand, 
2009; Hou, Moynihan, & Ingraham, 2003) y la necesidad de incluir otros elementos para 
su estudio, como el cambio del objetivo principal de la eficiencia económica por el de 
bienestar social o la calidad de vida (Completa, 2016) y la importancia de incluir una 
dimensión territorial que permita comprender mejor la CI en contextos específicos (Flores 
& Ramos, 2014; Grindle, 2006; Rosas, 2008). Este desarrollo del concepto se sintetiza en 




1 Para el caso colombiano es la más usada en los estudios que se han realizado al respecto como trabajo 
aplicados de dicha metodología en trabajos finales y tesis de pregrado en la Escuela Superior de 
Administración Pública. 
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Figura 1-2: Desarrollo del concepto CI 
 
 
 Elaboración propia 
 
Lo anterior, ha llevado a aumentar el interés por el estudio de la CI como una forma de 
analizar la gestión pública desde la comprensión de sus organizaciones, buscando 
vislumbrar qué variables organizacionales pueden explicar los resultados o el desempeño 
del sector (Duque, 2012). En este sentido, el estudio de la CI puede contribuir a superar 
las dificultades explicativas de los estudios de gestión y políticas públicas que durante los 
últimos años se ha centrado en los resultados (en consonancia con las reformas inspiradas 
en la nueva gestión pública) sin preguntarse por cuáles capacidades tiene el sector público 
para lograrlos (Duque, 2012; Insuasty, 2012). 
 
De este modo, la capacidad institucional emerge como una demanda y un foco de las 
reformas, pero su estudio hace que se transforme en un concepto que puede dar cuenta 
de los alcances y limitaciones de la gestión de lo público dentro de su comprensión desde 
la NGP. En la medida que el objetivo de la CI debe responder a un contexto y a un problema 
14 Diagnóstico de las capacidades institucionales de un ente territorial para la 
implementación de políticas públicas: el caso de la política de víctimas en Bogotá 
 
 
de política pública específico (Grindle & Hilderbrand, 1995)2, ella está enmarcada en tres 
niveles de análisis que le dan especificidad al comprender el contexto, que dejan de lado 
la pretensión apolítica de la gestión defendida por las reformas y  reafirman que la CI no 
es equiparable al desempeño ni a una visión reducida a los resultados. De esta forma, se 
evidencia la necesidad de estudiar la capacidad institucional como un concepto político-
administrativo y no como sinónimo de la capacidad administrativa (Rosas, 2008). 
1.3. Los estudios de capacidad institucional 
 
De acuerdo con las características y transformaciones del concepto del CI descritos 
previamente, la CI ha sido estudiada de diversas formas respondiendo a los programas de 
fortalecimiento institucional o de construcción de capacidades, a la comprensión de la CI 
como un asunto interno a la organización o de la aproximación como un problema que 
supone indagar por el contexto. En este sentido, los estudios de capacidad institucional 
pueden ser clasificados en tres grupos3. 
 
El primer grupo de investigaciones está constituido por estudios de valoración de 
programas de construcción de capacidades. Estos, analizan las características de los 
programas en su formulación, con el fin de identificar qué comprensión e intención de 
cambio tenían los programas (Chudnovsky et al., 2018; Mengesha & Common, 2007; 
Tortajada, 2001), o evalúan sus resultados, a partir de identificar los cambios que se dieron 
al interior de las organizaciones, en sus procesos y recursos humanos, con el propósito de 
ver hasta qué punto se logró lo que estipulaban los programas y evidencian cómo estos, 
en especial en África, se dan en el marco de fuertes relaciones de dependencia con la 
 
 
2 Para los autores de esta investigación, los estudios de capacidad institucional deben responder a la definición 
de tareas apropiadas, entendidas como aquellas que son definidas por necesidad, historia o situación de 
contextos específicos 
3 Estos grupos se identificaron a partir de la revisión de literatura realizada en Web of Science, Scopus y Scielo 
con la ecuación de búsqueda (("capacity building" OR "institucional capacity" OR "administrative capacity" OR 
"statal capacity") AND ("public sector" OR "public organization")) y se limitó la exploración a los resultados en 
estudios interdisciplinarios en ciencias sociales, administración, administración pública, negocios y economía. 
Además, se incluyen algunos estudios latinoamericanos y colombianos que no están en estas plataformas, 
pero que son relevantes para la investigación. 
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cooperación internacional, lo cual limita su sostenibilidad en el largo plazo  (Healy, 2001; 
Wubneh, 2003). 
 
El segundo grupo de trabajos aborda estudios que valoran la CI desde las dimensiones 
internas de la organización, haciendo énfasis en la variable del recurso humano y su 
capacitación, lo que compone la dimensión micro de la CI (Del Campo & Hernández, 2016; 
Duque, 2012; Hulcombe et al., 2014; Insuasty, 2012; Marino, Chaves, & Santos Junior, 
2018; Oduro-Kwarteng, Monney, & Braimah, 2015; Vyas, Jung, & Shafiqul Huque, 2013). 
En algunos casos, agregan a esta dimensión micro algunos elementos de la dimensión 
meso, como la estructura organizacional y el presupuesto público (Haček & Bačlija, 2009; 
Martins et al., 2013; Medina-Borja & Triantis, 2014; Ríos, 2017; Rosas, 2011; Soo, Chen, 
& Edwards, 2018; Subramaniam et al., 2013). En este sentido, son trabajos que no integran 
analíticamente los contextos y que se centran en estudiar qué tan calificado está el 
personal, qué tan convergentes son los procesos de capacitación con las necesidades de 
las personas para desarrollar sus tareas, qué tan acorde son las asignaciones 
presupuestales con los procesos para lograr los objetivos de la organización o de las 
políticas pública a su cargo.  
 
El tercer grupo está constituido por estudios que buscan abordar las dimensiones macro, 
meso y micro de la CI, haciendo análisis que diagnostican las capacidades de una 
organización (Vidal, 2014) o de un grupo de organizaciones para lograr los objetivos de 
una política pública específica (Farazmand, 2009; Grindle & Hilderbrand, 1995; Ivey et al., 
2004; Loera & Salazar, 2017; Nogueira, 2015). Sin embargo, estos estudios no son claros 
en cuanto a las variables qué explican la dimensión macro y su relación con otras 
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Análisis de formulación de 
programas de 
construcción de 
capacidades y evaluación 
de sus resultados.   
 
5 
Public Administration and 
Development  
Water International 
African Development Bank 






internas de la 
organización 
Estudian las dimensiones 
internas de la 
organización, haciendo 
énfasis sobre la dimensión 







Public Management Review 
Revista del CLAD Reforma y 
Democracia 
Journal of Cleaner Production  
Australian Health Review 
Water Policy  
Punto de vista 
Cuadernos de Administración – 
Universidad del Valle 
Agregan a la dimensión 
del recurso humano 
elementos de estructura 
organizacional (abordan 
enfáticamente la 
dimensión micro y 




LEX LOCALIS-Journal of local 
self-government 
Social Science Computer 
Review 
Cadernos de Pesquisa 
Annals of Operations Research 
Política y Cultura 
Australian Journal of Public 
Administration,  




valoración de las 
tres dimensiones. 
Buscan abordar las tres 
dimensiones de la CI, 
analizando las 
capacidades de una 
organización o de un grupo 
de organizaciones para 
lograr los objetivos de una 
política pública. No 
obstante, las variables 
explicativas de cada 




Revista de Administração 
Pública 
Public Administration Review 
Public Administration and 
Development 
Environmental Management 
Region y sociedad 
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A partir de los tres grupos de estudios identificados es posible afirmar que hay una 
concentración en los estudios que analizan la CI desde su dimensión micro y meso, dando 
una lectura de la CI como capacidad del personal o capacidad administrativa. Esto se debe 
a que los acercamientos al fortalecimiento de la CI, tanto a nivel académico como práctico, 
se han centrado en los recursos humanos porque se tiende a equiparar con el nivel de 
competencia y calidad del personal de las organizaciones públicas (Bhatta, 2003). Esta 
tendencia se presenta a pesar de que, desde los años noventa, en los desarrollos del 
concepto se ha identificado la necesidad de incluir el contexto -como fue señalado 
previamente- y, que da cuenta de una dificultad derivada de las pocas herramientas para 
analizar los elementos internos y externos que son claves para comprender la CI (Bhatta, 
2003).  
 
Estas dificultades explicativas y analíticas de la CI han sido señaladas en revisiones de 
literatura, como la realizada por Mizrahi (2004) sobre indicadores de capacidad y 
construcción de capacidades. Este autor concluye que, a pesar del creciente consenso 
sobre la importancia de estudiar la CI como un fenómeno tridimensional, contextualizado 
y diferente al desempeño y, del creciente interés por su análisis, la forma como se ha 
operacionalizado el concepto CI para el desarrollo de investigaciones es donde se 
presentan mayores dificultades. Todo esto lleva a que existan pocos trabajos sobre casos 
concretos y haya una tendencia a concentrarse en el análisis de una única dimensión, 
aunque se reconozcan la existencia de las demás. 
 
Estas conclusiones son reafirmadas por la revisión de literatura realizada, puesto que en 
los tres grupos de estudios identificados se reafirman las tendencias señaladas por Mizrahi 
(2004) con respecto a las dificultades de operacionalización de las tres dimensiones de 
análisis de la CI y de concentración mayoritaria en una dimensión. En este sentido, con la 
presente investigación se pretende contribuir a superar las dificultades de 
operacionalización del concepto de CI para el estudio en casos y contextos específicos, 
porque es un concepto que, de acuerdo con su desarrollo, permite identificar las 
habilidades que tienen y construye una organización pública para la implementación de 
políticas públicas.  
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1.4. Conclusiones  
 
La posibilidad de estudiar la CI en relación con la implementación de políticas públicas es 
de gran importancia en el marco de la gestión pública actual, fruto del debilitamiento y la 
reducción de la capacidad del Estado para dar respuesta a las necesidades de los 
ciudadanos como resultado de las transformaciones impulsadas por la NGP. Por 
consiguiente, es un problema social, político, económico y administrativo que, de acuerdo 
con el desarrollo del concepto de CI, debe ser leído desde una perspectiva que incluya los 
contextos en los que se define el para qué de las organizaciones públicas y, por ende, que 
reafirme la necesidad de reconocer unos valores específicos de la gestión pública que la 
diferencian de la gestión privada y, que evidencia la necesidad de estudios que permitan 
problematizar la dimensión política de la administración de lo público desde el estudio de 
contextos específicos.  
 
En este orden de ideas, esta investigación se desarrolla desde la perspectiva de la 
construcción de capacidad institucional (CI), es decir, la CI se entendió como la habilidad 
para desempeñar tareas apropiadas de una manera efectiva, eficiente y sostenible (Grindle 
& Hilderbrand, 1995); porque, como se evidencia en la revisión de literatura, es el concepto 
que permite tener una interpretación comprensiva de los niveles macro, meso y micro, y 
es capaz de adaptarse al estudio de contextos específicos; en consecuencia, desde esta 
perspectiva es posible dar cuenta de la especificidad de los contextos de gestión, como 
fue señalado previamente. Lo anterior, permitirá desarrollar una propuesta de 
operacionalización del concepto de CI que busca contribuir a comprender las dificultades 
identificadas, dentro de los consensos en torno al concepto. Por ello, la operacionalización 
se centrará en el nivel municipal, dando respuesta a los cambios que ha supuesto la 
descentralización y, en concordancia con autores como Rosas (2008), Flores & Ramos 
(2014) y Grindle (2006), quienes señalan la importancia de este nivel territorial en el estudio 
de la CI.  
 
En consecuencia, en el siguiente capítulo se abordará la descentralización, como principal 
cambio profundizado por la NGP, ligado a la inclusión del mercado y la sociedad civil desde 
la perspectiva neoliberal, con base en las ideas del policentrismo y el federalismo fiscal. A 
partir de ello, se identificará la importancia del nivel territorial para la explicación y 
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comprensión de la CI con la inclusión de la dimensión macro. Con todo esto y con lo 
desarrollado en este primer capítulo, se presentará la propuesta de operacionalización del 
































2. Operacionalización del concepto de 
capacidad institucional en el marco de la 
descentralización 
La descentralización es un proceso de transferencia de responsabilidades y competencias 
fiscales, administrativas y políticas que busca fortalecer lo local e inicia en la país desde la 
década de los años sesenta del siglo XX, con la identificación de las limitaciones del 
modelo centralista para recaudar impuestos, proveer servicios básicos a los ciudadanos 
en todo el territorio nacional para gestionar las crecientes tensiones sociales derivadas de 
un sistema político excluyente y de la insatisfacción de las necesidades sociales y 
económicas de la población (Restrepo, 2006). Este proceso se profundiza con las reformas 
a la gestión pública, en la medida que las ideas de policentrismo y de federalismo fiscal 
fortalecen la concepción de la descentralización como una estrategia de organización 
funcional y territorial, que propende por el mejoramiento de la gestión eficiente y el 
fortalecimiento de la democracia a través de la participación, dentro de la reconfiguración 
del rol del Estado desde la interpretación del neoliberalismo (Leyva, 2018; Porras, 2006; 
Restrepo, 2006b).  
 
En el marco de todo lo anterior, el municipio ha sido el eje de la descentralización en 
Colombia, porque desde la puesta en marcha del proceso de municipalización en 1968 se 
ha interpretado que lo local tiene fortalezas para el acceso, conocimiento y estructuración 
del gasto público (Gutiérrez, 2010). Así mismo, en el marco de la interpretación del Estado 
mínimo y capaz propuesto por la NGP, el municipio se concibe como un escenario propicio 
para el fortalecimiento económico y sociopolítico, con mayor participación de la sociedad 
civil y del mercado (Restrepo, 2006). 
 
En consecuencia, lo local visto en la escala territorial del municipio es importante para el 
estudio de la CI, puesto que en el nivel municipal se evidencian de manera clara las 
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consecuencias del proceso descentralizador, tales como la reorganización de recursos y 
responsabilidades de política pública y la introducción de estándares de desempeño para 
la transferencia de responsabilidades y competencias (Grindle, 2006) y, especialmente, 
porque el proceso descentralizador como respuesta al agotamiento del modelo centralista 
que es profundizado por las ideas de la NGP, ha ocasionado que el municipio sea el 
principal espacio en la implementación de las políticas públicas.  
 
Así las cosas, el objetivo de este capítulo es identificar las variables de la capacidad 
institucional de un ente territorial colombiano, en el marco del proceso de la 
descentralización en el país. Esto, se hace con el fin de realizar una propuesta de 
operacionalización del concepto de capacidad institucional que permita desarrollar el 
diagnóstico de dicha capacidad para la implementación de políticas públicas. Para ello, el 
capítulo se estructura en dos grandes partes. En la primera se aborda la descentralización, 
para dar cuenta de las ideas que la justificaron su implementación en Colombia, el rol 
protagónico de los municipios y la importancia de la CI para mejorar el proceso de 
descentralización. En la segunda parte, se presenta la propuesta de operacionalización del 
concepto de CI, para ello, se revisa el concepto adoptado y los componentes, las 
dimensiones y las variables que la componen. Finalmente, se presentan las conclusiones 
del capítulo. 
2.1 Descentralización  
 
La descentralización es un proceso político, administrativo y fiscal que inicia en 1970 y que 
es profundizado con las reformas a la gestión pública que se gestan en la década de los 
ochenta. Las ideas de las reformas toman fuerza en un contexto caracterizado por la crisis 
política derivada de las dictaduras (Argentina, Chile, Brasil) y de las democracias 
restringidas (México y Colombia) en la región; por la crisis económica originada por los 
altos niveles de endeudamiento de los países latinoamericanos y por el incipiente proceso 
de globalización (Beleño, 2016; Restrepo, 2006a). Todo ello conllevó a que el control del 
gasto, el crecimiento económico y, principalmente, la reducción de los déficits fiscales, 
fueran los nuevos imperativos de organización y, con ello, a que la privatización y la 
transferencia de responsabilidades –mediante la figura de la descentralización– se 
constituyeran en soluciones ante la crisis.  






Lo anterior, se relaciona con dos de las ideas centrales de la NGP: el policentrismo y el 
federalismo fiscal. Al respecto, Leyva (2018) señala: 
 
“La idea del policentrismo, originalmente propuesta por Ostrom, Tiebout y Warren (1961), 
muestra que es posible generar una acción colectiva eficiente, aún en la ausencia de 
jerarquías unificadas (…), “teniendo acceso a un número de diferentes colectividades que 
puedan proveer los bienes públicos en respuesta a la diversidad de comunidades” (Ostrom 
y Ostrom, 1971: 211)” (p. 51). 
 
En este sentido, la organización jerárquica inspirada en los principios weberianos que, 
había regido durante gran parte del siglo XX empezó a ser insuficiente para un nuevo 
escenario de gestión donde era necesaria la cercanía a las comunidades, para que la 
interpretación de sus necesidades facilitara la gestión pública y el logro de los objetivos del 
Estado. Por otro lado, las ideas del federalismo fiscal contribuyeron a fortalecer la 
concepción de la descentralización como mecanismo de mejoramiento, puesto que estas 
ideas defienden que “…el nivel local es mejor que cualquier otro para desempeñar todos 
aquellos servicios que requieran conocer las preferencias de los ciudadanos o que 
requieran un alto nivel de información del mismo” (Leyva, 2018, p. 52); cuestionando así 
la centralización fiscal y administrativa, como la forma más eficiente de organización.  
 
De modo que la descentralización surge de la convergencia de tres fenómenos: el 
neoliberalismo, la globalización y, la búsqueda de apertura y democratización de los 
regímenes políticos latinoamericanos. Todo ello responde al aumento de la 
interdependencia económica mundial, la necesidad de desconcentrar los recursos y la 
competencia en el nivel local, así como a las necesidades de abrir nuevos escenarios de 
reproducción del capital mediante la privatización (Restrepo, 2006; 2006a). Por lo tanto, 
los principios que inspiran la descentralización fueron “legitimar el Estado mediante la 
apertura democrática, mejorar la eficiencia en la prestación de los servicios, mejorar la 
distribución de los recursos públicos, estimular el esfuerzo fiscal de las entidades 
territoriales y promover el desarrollo económico local” (Porras, 2006, p. 399), en el marco 
de recomendaciones de agencias multilaterales que defendieron la descentralización como 
“promotora de la eficiencia, la transparencia y la legitimidad” (Gutiérrez, 2010, p. 17). 
24 Diagnóstico de las capacidades institucionales de un ente territorial para la 




En suma, a nivel económico y administrativo, lo público fue reformado con base en ideas 
neoliberales que abrieron espacios para el capital, al realizar privatizaciones, 
desregulaciones y, permitir la participación del sector privado y de las lógicas de mercado 
en la política social; todo esto a partir de interpretar la incapacidad de proveer bienes y 
servicios como una de las principales debilidades del esquema centralista (Gutiérrez, 
2010).  
 
A nivel político, era necesario realizar procesos de redemocratización en Latinoamérica, 
que permitieran legitimar los sistemas políticos debilitados por las dictaduras y las 
democracias restringidas, como la colombiana; para ello se buscó fomentar territorialmente 
la democracia para facilitar la transparencia, la participación y el control social sobre la 
gestión y, en consecuencia, fortalecer la legitimidad y mejorar la calidad de las políticas 
públicas (Gutiérrez, 2010; Restrepo, 2006). Esto ha llevado a una creciente aceptación de 
lo local, como un escenario propicio para el fortalecimiento económico y sociopolítico 
dentro de la interpretación de un Estado mínimo y una mayor presencia del Estado como 
regulador de lo social.  
2.1.1 Proceso de descentralización en Colombia 
 
En Colombia, la descentralización inicia en la década de los setenta del siglo XX, ante la 
debilidad del Estado que es “ausente en muchas regiones, incapaz de hacer valer el interés 
general frente a los intereses particulares, sin medios suficientes para satisfacer las 
necesidades básicas del país” (Blanquer & Fajardo, 1991, p. 7) y, posteriormente, se 
profundiza con las reformas de la gestión pública, en las que el fortalecimiento de lo local 
permite mejorar la eficiencia económica y el aumento de la participación de la sociedad 
civil y el mercado.   
 
En el país, el proceso descentralizador se ha desarrollado en tres componentes: fiscal, 
administrativo y político. El primero, se ha realizado mediante la transferencia de recursos 
fiscales nacionales a las entidades territoriales. Este proceso inicia antes de las reformas 
a la gestión pública, aunque encuentra su profundización en ellas y en la Constitución de 
1991. Desde 1968 inicia la descentralización fiscal con la participación en el IVA (Ley 





33/68) y el Situado Fiscal (Ley 46/71), que permiten que sean transferidos recursos a los 
territorios. Sin embargo, es hasta la Misión de Finanzas Intergubernamentales, liderada 
por Eduardo Wiesner, que se realiza un fuerte proceso de municipalización entre 1983 y 
1990, focalizado en la generación de condiciones de eficiencia del gasto, dejando de lado 
la generación de ingresos locales. A partir de esta misión las ideas del federalismo fiscal 
son introducidas con fuerza en el país, con base en los argumentos de pereza fiscal de los 
municipios y la mala estructuración del gasto4 causadas por el excesivo centralismo, que 
conllevaron al aumento del porcentaje de participación del IVA (Ley 12/86), la reforma a 
los Impuestos Locales (Ley 14/83) y la creación de esquema de cofinanciación (Gutiérrez, 
2010; Leyva, 2018; Porras, 2006). 
 
Estas transformaciones, en proceso de desarrollo desde la década de los sesenta y 
profundizadas con las ideas de la NGP, son ampliamente acogidas en la Constitución de 
19915, que profundiza el proceso de descentralización y le da forma a través de leyes 
subsecuentes que determinaron mecanismos de participación y de transferencia del 
Situado Fiscal, los ingresos corrientes de la nación6 y, posteriormente, el Sistema General 
de Participaciones.  No obstante, los mismos argumentos de la descentralización sirvieron 
a inicios del siglo XXI para realizar la recentralización fiscal, con la modificación de los 
“artículos 356 (servicios a cargo de la nación y de los entes territoriales) y 357 (participación 
en los ingresos corrientes de la Nación), con el objetivo de sanear las finanzas públicas del 




4 La pereza fiscal y la mala estructuración del gasto son las principales conclusiones de la Misión Bird-Wiesner 
que dio pie a la descentralización en el país. La primera, refiere a las debilidades de los municipios para 
recaudar impuestos y la creciente evasión, que conllevó a una mayor dependencia a las transferencias de los 
recursos del nivel central y, con el ello, el aumento del déficit fiscal. El segundo, se refiere a la rápida expansión 
del gasto público en transferencias a los entes territoriales, para servicios como educación, defensa y deuda 
pública, que no correspondía con los ingresos públicos. En consecuencia, estos dos conceptos dan cuenta de 
las causas del desequilibrio fiscal que buscó resolverse con la racionalización del gasto y el aumento de 
recaudo departamental y municipal, con el fin de reducir el gasto del nivel nacional y aumentar la eficiencia 
fiscal en los territorios (Fernández, 1994).   
5 Con artículo 209. 
6 Tras la constitución se han regulado Ley 60/93 Participaciones y Situado Fiscal, porcentaje de los ingresos 
corrientes de la Nación; Organización del Sistema Nacional de Cofinanciación; Ley de Regalías (142/94) 
Reforma de Sistema de Participaciones (Acto Legislativo 01/02, Ley 75/01); Ajuste Fiscal (Leyes 617/00; 
549/99, 550/99); Fortalecimiento de ingresos territoriales (Leyes 633/00, 788/02 y 863/03); Responsabilidad 
Fiscal (Ley 819 de 2003). 
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Esto se debió a que la descentralización fiscal no tuvo en cuenta los niveles de 
Necesidades Básicas Insatisfechas (NBI) en los municipios, la pobreza, la presencia de 
actores ilegales armados, las dificultades de recaudo tributario, los crecientes gastos 
debido a la transferencia de responsabilidades en política social y a la ausencia de una 
economía dinámica que impulsara los procesos de tributación local, conllevando a que, 
para finales de los noventa, los municipios tuvieran una alta dependencia de las 
trasferencias de la nación (Beleño, 2016; Manrique, 2011).  Esto llevó a que, para inicios 
del siglo XXI, se considerada necesario sanear las finanzas de los entes territoriales (Ley 
617 de 2000) y reducir el crecimiento de recursos y la posibilidad de acceso a las 
transferencias y los ingresos corrientes de la nación7. Esta tendencia recentralizadora fue 
fortalecida por el gobierno de Uribe Vélez, quien sostenía que “…los municipios eran 
inviables fiscalmente, no tenían capacidades para el manejo de sus competencias y 
recursos y eran focos de corrupción” (Manrique, 2011, p. 278). En últimas, ante las 
dificultades de descentralización se usaron los mismos argumentos de saneamiento de las 
finanzas públicas para que “el gobierno nacional [pudiera] recuperar su poder de decisión 
sobre y capacidad de inversión” (Manrique, 2011, p. 279). 
 
El segundo componente, la descentralización administrativa, al igual que el proceso de la 
descentralización fiscal, tiene auge antes de la reforma de 1990 y es profundizado por las 
ideas de la NGP. El proceso de trasferencia de responsabilidades y poder decisorio 
administrativo inicia en 1968 con la reforma del Estado en la que se desconcentran sus 
funciones; tras el diagnóstico de Wiesner, se considera que “…una de las principales 
debilidades del esquema centralista que se había identificado era su incapacidad de 
proveer servicios ágil y eficientemente” (Gutiérrez, 2010, p. 20), por lo que era necesario 
crear una nueva organización funcional, en la que “a la nación le corresponde trazar las 
políticas, dotar de recursos al sistema, controlar y evaluar; a los departamentos, la 
articulación con el nivel superior e inferior de la administración pública; a los municipios, la 




7 Ejemplo de ellos, son el Acto Legislativo 02/2001 con modifica la constitución para disminuir los recursos y la 
unificación de los sistemas de transferencia en el Sistema General de Participaciones. 





Esto se desarrolló con la asignación de competencias en salud, educación y saneamiento 
básico con epicentro en los municipios, lo que se profundizó con la nueva carta magna; 
aunque con una realidad mucho más compleja que con la descentralización fiscal, pues 
cada reforma sectorial ha traído consigo un modelo de descentralización con una 
distribución particular de funciones y recursos, que ha dificultado cumplir con el objetivo de 
generar una provisión de servicios ágil y eficiente (Restrepo, 2006). Dificultades que se 
han manifestado en la constante e infructuosa búsqueda de reorganización de 
competencias en los sectores sociales, como salud y educación, a través de la ley 715 de 
2001 y la ley orgánica de ordenamiento territorial, y de la concentración de la organización 
administrativa territorial a partir de los principios de subsidiariedad y complementariedad, 
que generan una alta dependencia de los parámetros y procedimientos establecidos por 
el gobierno nacional; todo esto generó un proceso de recentralización administrativa 
(Leyva, 2018; Manrique, 2011).   
 
El tercer componente de la descentralización, la política, se configuró como respuesta a 
las fuertes tensiones sociales de los años setenta y ochenta, que se manifestaron con 
fuerza en movimientos cívicos que exigían la adecuada prestación de servicios por parte 
del Estado, en la necesidad de generar espacios de participación ampliamente negados 
en el marco del Frente Nacional y, en la importancia de crear escenarios de inserción para 
los excombatientes (Gutiérrez, 2010; Restrepo, 2006). Posteriormente, con base en las 
ideas de la NGP, la participación no solo debía responder a las tensiones causadas por el 
sistema político restringido del Frente Nacional, sino también, a las ideas de transparencia, 
control y participación demandadas por las reformas a la gestión pública.  
 
En este sentido, las reformas políticas que inician con la elección popular de alcaldes en 
1986 debían contribuir a “institucionalizar los movimientos sociales, abrir espacios políticos 
legales a la inserción del movimiento guerrillero, hacer más permeables los partidos a la 
presión social y de los poblados, legitimar el régimen político como sistema competitivo, 
abierto, abrasador y poroso” (Restrepo, 2006, p. 345). La constitución del 91 afianzó este 
camino, ampliando la elección popular a gobernadores y generando espacios de 
participación en políticas públicas.  
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Sin embargo, los objetivos de la descentralización política no se han logrado, porque en 
gran parte del territorio nacional los poderes tradicionales del frente nacional fueron 
reemplazados por la intermediación extorsiva, que resultó de la articulación entre nuevos 
y viejos actores locales con el paramilitarismo y el narcotráfico (Gutiérrez, 2010) y; la 
participación ciudadana en escenarios de gestión pública se ha reducido a un mecanismo 
de legitimación de decisiones ya tomadas, a través de mecanismos diseñados para que 
no funcionen y la existencia de una red clientelar basada en una burocracia ciudadana de 
la participación (Manrique, 2011). 
 
De manera que, el proceso que se ha desarrollado en Colombia es una descentralización 
centralista (Restrepo, 2006), porque hay un escaso margen de acción local, limitado por 
constantes reformas que han reducido las posibilidades de autonomía fiscal y 
administrativa y porque las condiciones sociopolíticas del país lo han dificultado o no hay 
una voluntad real de generar espacios de participación. A esto se suma que el alcance de 
la descentralización ha sido diferenciado, en función “del grado de implantación de las 
fuerzas ilegales, de la capacidad regulatoria del Estado y de la presencia de mercados 
legales aparte de la producción de materias primas para la exportación” (Gutiérrez, 2010, 
p. 41). 
 
En consecuencia, el alcance de la descentralización profundizado por las ideas de la NGP 
no ha tenido los efectos esperados, puesto que –como lo argumenta Leyva (2018)– con 
las reformas al Estado se pretendió descentralizar, democratizar y desburocratizar un 
Estado que no tenía estas características y, que ha estado marcado por el clientelismo y 
el patrimonialismo. Lo cual ha conllevado a que, en el marco de la desconcentración, 
actores históricamente fuertes permeen la estatalidad de manera extorsiva (Gutiérrez, 
2010) y con redes clientelares que limitan los alcances de apertura a la ciudadanía, 
mediante la participación (Manrique, 2011) Lo anterior ha generado que grandes vacíos de 
capacidades nacionales y departamentales para acompañar la gestión, más allá del control 
de los municipios pequeños y débiles en los que no hay unos estándares mínimos y 
sostenibles de capacitación, modelos de gestión y adopción de buenas prácticas (Leyva, 
2018), que permitan lograr los objetivos de aumentar la capacidad administrativa y fiscal, 
fortalecer la democracia y la economía local y mejorar de la calidad y cobertura de los 
servicios que incentivaron el proceso descentralizador (Beleño, 2016; Leyva, 2018). 





2.1.2 El proceso de descentralización en los municipios 
 
El proceso de descentralización no ha tenido un alcance homogéneo en todos los niveles 
territoriales reconocidos por la Constitución de 1991, debido a que se ha focalizado en los 
municipios desde el inicio de la transferencia de competencias en 1968 y, su rol, se 
fortaleció en la década de los ochenta. “El municipio ha sido el destino final de la 
descentralización en Colombia” (Restrepo, 2006, p. 369), porque –de acuerdo con la 
interpretación de la misión Wiesner– el gobierno local tiene mejor acceso y conocimiento 
de las necesidades, gustos, costos de prestación de servicios, entre otros factores, que el 
gobierno nacional (Hernández, 2018; Restrepo, 2006); lo cual llevó al proceso de 
municipalización descrito previamente.  
 
En concordancia con esta interpretación, la Constitución de 1991 fortaleció el rol del 
municipio en la organización territorial colombiana, definiéndolo como la “unidad 
fundamental de la división político-administrativa del Estado” (Constitución Política de 
Colombia, 1991, art. 311), porque es una entidad que expresa las necesidades de la 
ciudadanía, mientras que el departamento es un intermediario entre el municipio y el 
gobierno nacional y, es el que de acuerdo con sus competencias debe definir las políticas 
(Beleño, 2016).  
 
La constitución establece que “…las entidades territoriales gozan de autonomía para la 
gestión de intereses, y dentro de los límites de la Constitución y la ley. En tal virtud tendrán 
los siguientes derechos: 1. Gobernarse por autoridades propias. 2. Ejercer las 
competencias que les correspondan. 3. Administrar los recursos y establecer los tributos 
necesarios para el cumplimiento de sus funciones. 4. Participar en las rentas nacionales” 
(Constitución Política de Colombia, 1991, art. 287). También, se reconoce como entes 
descentralizados a los departamentos, distritos, territorios indígenas, provincias y regiones.  
 
Sin embargo, la descentralización ha tenido un carácter municipalista que no resultó de un 
proceso de construcción endógena de capacidades institucionales en los territorios, sino 
de una imposición desde el centro y desde un diseño formal de arriba hacia abajo, en la 
que la mayoría no “tiene la capacidad de promover políticas públicas autónomas que 
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mejoren la calidad de vida de sus habitantes” (Gutiérrez, 2010, p. 44). A lo anterior se suma 
una lectura que no reconoce la disparidad de capacidades, causando que a pesar de la 
expedición de diversas leyes (136 de 1994, 617 de 2000 y 1551 de 2012), no se haya 
logrado “diferenciar las formas de organización, gobierno y administración municipal y, por 
consiguiente, las competencias municipales” (Hernández, 2018, p. 14). Por el contrario, la 
delegación de competencias y recursos se supeditada a comprobar capacidad financiera, 
técnica, institucional y regulatoria, que solamente beneficia a municipios capaces y 
aumenta la desigualdad territorial (Hernández, 2018).  
2.1.3 La capacidad institucional a nivel territorial para la 
descentralización 
 
Los alcances y limitaciones de la descentralización en Colombia hacen necesario pensar 
la capacidad institucional de los entes territoriales, en un contexto en el que lo local sigue 
siendo un eje central de la gestión y de la construcción de la democracia. Dado que la 
heterogeneidad de las capacidades de los territorios es una de las variables que explica 
por qué la descentralización no ha llevado a mejorar la prestación de servicios públicos y 
que, políticamente, no haya implicado una mayor participación de la sociedad civil 
(Hernández, 2018; Leyva, 2018).  
 
De acuerdo con Hernández (2018), las leyes que han estructurado la descentralización 
carecen de racionalidad administrativa y sentido de realidad, en la medida que reparten 
homogéneamente competencias sin tener en cuenta que no “todas las administraciones 
cuentan con igual capacidad administrativa y financiera, y no todas deben atender a las 
mismas necesidades o prioridades” (Hernández, 2018, p. 10).  Por consiguiente, uno de 
los principales errores en el esquema de la descentralización colombiana es que no se 
tiene en cuenta las capacidades de los territorios para ejercer sus responsabilidades y, por 
el contrario, conocerlas con precisión ayudaría a definir exigencias y competencias 
diferenciales a los entes territoriales, para que lograran mejores resultados (Hernández, 
2018).  
 
Empero, en el país existen esfuerzos de categorización de los municipios como la Ley 617 
del 2000, que establece la asignación de recursos de acuerdo con la capacidad de gestión 





administrativa y fiscal, la población y los ingresos corrientes de libre destinación. Sin 
embargo, autores como Duque (2012) señalan que esta clasificación no permite identificar 
la capacidad institucional de los municipios ni explicar cómo los déficits de ésta se 
relacionan con el desempeño que es evaluado en la clasificación de los municipios.  
 
En este sentido, una respuesta ante la descentralización no debería ser continuar por el 
camino de la recentralización, sino plantear estrategias y nuevas formas de organización 
y transferencia de responsabilidades y de toma de decisiones que respondan a la 
heterogeneidad territorial que caracteriza a las regiones en Colombia.  En otras palabras, 
que los cambios que se efectúen en nombre de la descentralización “deben considerar la 
heterogeneidad territorial, es decir, que no todas las competencias se pueden transferir a 
todas las entidades territoriales, debido a sus diferencias de capacidad institucional, fiscal 
y administrativa” (Porras, 2006, p. 433). En consecuencia, conocer las capacidades de los 
entes territoriales a través de su diagnóstico podría contribuir a mejorar la calidad de las 
políticas públicas y la coordinación entre niveles territoriales y la nación, en concordancia 
con los objetivos y principios que justificaron la descentralización como una solución 
económica, administrativa y política.  
 
2.2 Propuesta de operacionalización del concepto de 
capacidad institucional  
2.2.1 Concepto de capacidad institucional  
 
Los estudios de CI deben responder a los contextos sociales, políticos, económicos y 
administrativos en los que se desarrollan, porque ello permitiría reconocer la especificidad 
del escenario de gestión y acercase a interpretaciones que reconozcan la dimensión 
política de la administración pública, dentro de una visión de lo local como dimensión 
relevante de análisis (Flores & Ramos, 2014; Grindle, 2006; Rosas, 2008). Como fue 
planteado en el capítulo anterior, estudiar la capacidad institucional a nivel municipal es 
pertinente, porque permite evidenciar el efecto de las reformas cristalizadas en la 
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descentralización y en la forma de inclusión de la sociedad civil y del mercado que se 
derivaron de las ideas de la NGP. 
 
En este sentido, esta investigación se inscribe en los estudios que buscan abordar las 
dimensiones macro, meso y micro, puesto que permiten abordar la capacidad 
administrativa y la capacidad política que componen la CI (Rosas, 2008). Para ello, la CI 
es entendida como la habilidad para desempeñar tareas apropiadas de una manera 
efectiva, eficiente y sostenible (Grindle & Hilderbrand, 1995). Se seleccionó esta definición 
porque se considera una de las más comprensivas y aceptadas en el campo de estudio, 
en la medida que la diferencia de la visión de desempeño, pero no la confunde con 
desarrollo sostenible. Además, de acuerdo con sus autores, para operacionalizar el 
concepto de CI, la definición de tareas apropiadas, eficiencia, eficacia y sostenibilidad debe 
ser establecida de acuerdo con las necesidades históricas o con la situación en contextos 
específicos; todo esto permite que los instrumentos que se desarrollen para investigar la 
CI se adapten al contexto donde es estudiada.  
 
Sin embargo, para establecer las dimensiones generales y las variables propuestas de 
operacionalización no solo se tuvo en cuenta el modelo de Grindel & Hilderbrand (1995), 
también se consideraron los aportes de otros autores como Rosas (2008, 2011) y Rosas 
& Gil (2013), debido a su nivel de caracterización y su adaptabilidad a contextos locales. 
Particularmente, para la caracterización de la dimensión macro se tuvieron en cuenta otros 
autores del enfoque en el que se inscribe la investigación, porque por el limitado estudio 
de la dimensión de capacidad política fue pertinente considerar las dimensiones, variables 
e indicadores y, el proceso de investigación planteado en dichas investigaciones8.  
 
Ahora bien, de acuerdo con Rosas (2008), estudiar la capacidad institucional en contextos 
específicos y dentro del reconocimiento de su historicidad y adaptabilidad, supone 
comprender que la CI está conformada por dos grandes componentes: la capacidad 
 
 
8Para establecer las dimensiones, variables y descriptores de la propuesta se analizó en una matriz 
comparativa el concepto de CI, la propuesta de dimensiones y variables, el proceso de investigación y las 
técnicas de investigación de Vidal (2014), Farazmand (2009), Grindle & Hilderbrand (1995), Ivey et al. (2004), 
Loera & Salazar (2017), Nogueira (2015), Rosas  (2008, 2011) y, Rosas & Gil (2013), Tobelem (1992), 
Completa (2016) y Bertranou (2001), citado en Completa (2016); con el objetivo, de identificar los aspectos 
reiterativos y la forma más comprensiva de abordar la CI a nivel municipal.  





política y la capacidad administrativa y, tres niveles de análisis: macro, meso y micro. Los 
cuales no determinan la configuración de la CI de manera simple o con determinación 
exclusiva, pues "... la construcción y/o desarrollo de la CI no dependen ni está determinada 
única, o siquiera principalmente, por un factor institucional, sino por la articulación y 
complejidad de todos los factores que se ubican en sus dos componentes y a su vez en 
sus tres niveles" (Rosas, 2011, p. 182). 
 
A continuación, se presentará qué se entiende por cada uno de estos componentes, 
dimensiones y sus variables para la realización del diagnóstico de la política de víctimas 
en Bogotá. Es importante precisar que la definición de los componentes, niveles, 
dimensiones y variables se hizo a partir de la revisión de literatura, en concordancia con el 
contexto y el estado de la descentralización en Colombia y fue retroalimentada por 
expertos en administración pública, ciencias económicas, políticas públicas y 
ordenamiento territorial, con experiencia en el estudio de la CI. 
2.2.2 Componente 1: capacidad política 
 
La capacidad política es uno de los componentes de la CI menos abordado en los estudios, 
a pesar del creciente consenso sobre considerar que la CI incluye una dimensión macro 
que da cuenta de contextos institucionales enmarcado en un ambiente económico, político 
y social (Completa, 2016; Grindle & Hilderbrand, 1995; Rosas, 2008; Vidal, 2014); de la 
relación del sector público analizado con la sociedad civil, a partir de la relación con 
sindicatos o en el análisis de espacios (Ivey et al., 2004) y formas de participación de la 
ciudadanía (Nogueira, 2015; Rosas & Gil, 2013) o; la creación de relaciones basadas en 
la transparencia y la rendición de cuentas como mecanismos de fortalecimiento de la 
gobernanza (Farazmand, 2009). 
 
En consecuencia, la capacidad política se “refiere a la interacción política que, enmarcada 
en ciertas reglas, normas y costumbres, establecen los actores del Estado y el régimen 
político con los sectores socioeconómicos y con aquellos que operan en el contexto 
internacional” (Rosas, 2008, p. 129). En este sentido, la interacción política de la que da 
cuenta este componente está asociada con la forma en que los actores del Estado y del 
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régimen político, organizaciones de la sociedad civil e individuos luchan por participar 
activamente en los campos de la esfera pública (Loera & Salazar, 2017; Vidal, 2014).  
 
Por ello, esta interacción se puede dar a través de la participación, la negociación y la lucha 
por el poder. Al respecto Rosas (2008), afirma que en el componente de la capacidad 
política:  
“resaltan varios factores, entre los que destacan: a) participación política, es decir, quiénes 
participan y cómo lo hacen; b) negociación, esto es, la voluntad política entre los actores y 
sus formas de negociación; y c) lucha de poder, o qué tanto los actores aceptan la 
distribución existente de poder" (p. 129).   
 
Factores que, como fueron señalados inicialmente, hacen parte de las formas de 
participación, de las relaciones con actores organizados de la sociedad civil o de la 
generación de prácticas en la gestión pública que faciliten la gobernanza. De manera que 
las aproximaciones a la capacidad política se centran en evidenciar las relaciones de las 
organizaciones públicas con actores de la sociedad civil que inciden en su accionar y de 
un contexto político del que no pueden sustraerse las acciones del sector público. Por 
consiguiente, “la capacidad institucional depende no sólo de la existencia de 
organizaciones administrativas coherentes y cuadros burocráticos expertos bien motivados 
(capacidad administrativa), sino también de la constitución y acción de los actores 
sociopolíticos involucrados en un determinado campo de acción pública” (Rosas, 2008, p. 
129). 
 
En consecuencia, la interacción con el entorno, grupos sociales específicos y la ciudadanía 
en general configuran un contexto institucional con reglas, normas, formas de 
relacionamiento de relaciones de poder que son particulares para cada política pública y 
para cada territorio, que inciden en el alcance de la intervención estatal en la sociedad, en 
la medida que influyen en las posibilidades de articulación de las organizaciones públicas 
con su entorno institucional (Completa, 2016; Rosas & Gil, 2013; Rosas, 2008).  
 
Ahora bien, es relevante incluir el componente político de la CI, porque la visión meramente 
técnica-administrativa ha mostrado limitaciones en la comprensión de concepto de 
capacidad institucional y en su potencial explicativo sobre las organizaciones públicas 





(Vidal, 2014). Por consiguiente, la inclusión de la dimensión política puede ayudar a 
superar esas limitaciones al considerar el contexto sociopolítico en el que se desenvuelven 
las organizaciones públicas. Esto debido a que, al incluir el contexto en el análisis, se da 
cuenta de las formas en que la interacción con actores de la sociedad civil y otras 
organizaciones privadas se relaciona con la habilidad de las entidades públicas para lograr 
sus objetivos y sus posibilidades de adaptación. En otras palabras, las posibilidades de 
construcción de capacidad institucional están mediadas por la necesaria relación de las 
organizaciones con otros actores, en el marco de un entorno específico que determina las 
condiciones de participación y negociación entre la ciudadanía y la organización pública 
analizada (Grindle & Hilderbrand, 1995; Rosas, 2008).  
 
Además, realizar una aproximación que incluya este componente permite acercarse a la 
perspectiva de la gobernanza, en tanto, incluye “…el entorno económico, político y social 
dentro del cual se enmarca el mismo, así como a las redes de interacción entre las 
organizaciones del sector público, privado y las organizaciones no gubernamentales" 
(Rosas, 2011, p. 181).  Intención analítica que, de acuerdo con autores como Completa 
(2016), puede contribuir a alejarse de la perspectiva gerencialista de la gestión pública que 
ha abogado por una lectura técnica, apolítica y descontextualizada, que dificulta dar cuenta 
de las redes de articulación entre los diversos actores de los entornos institucionales y los 
acuerdos interinstitucionales e interjurisdiccionales en los que se configuran las 
posibilidades de lograr los objetivos de las políticas públicas.  
 
2.2.2.1. Dimensión macro: contexto institucional 
 
El componente de capacidad política está conformado por el contexto institucional de las 
organizaciones públicas que son parte de la implementación de la política pública a 
analizar y da cuenta de la dimensión macro de la CI. Esta dimensión puede ser evidenciada 
por medio de la percepción ciudadana, la participación ciudadana y la influencia de otros 
actores.  
 
La primera variable busca dar cuenta de la voluntad política, la legitimidad del gobierno y 
las organizaciones públicas, la confianza de los ciudadanos en los funcionarios, la 
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satisfacción de la ciudadanía sobre las servicios y acciones de la política pública y la 
apropiación simbólica del Estado9. 
 
La segunda variable evidencia uno de los elementos más importantes en el estudio del 
componente político de la CI, para ello da cuenta de la existencia de espacios de 
participación específicos para la política pública, que implica la existencia de recursos para 
su mantenimiento, la fiscalización de los espacios, la existencia de canales de denuncia, 
la deliberación del presupuesto y la participación de esos escenarios en la formulación de 
los instrumentos de la planeación territorial10 ; el reconocimiento, legitimidad y satisfacción 
de estos espacios de participación por parte de la población objeto de la política pública 
(POPP) y la relación de las organizaciones públicas con las organizaciones de la sociedad 
civil.  
 
La tercera variable es la influencia de actores diferentes a la ciudadanía y a la POPP, como 
los actores ilegales y el tercer sector. La importancia de incluir estos actores es debido a 
la historia sociopolítica de Colombia, los actores ilegales y sus posibilidades de cooptación 
del Estado son determinantes para la construcción de capacidades institucionales en el 
país (Burgos, 2018) y; porque la forma como es comprendida la gestión pública a raíz de 
las reformas es cada vez más importante en la gestión de lo público la presencia del tercer 
sector, evidenciada en ONG´s y demás organizaciones que contribuyen a la 
implementación de las políticas públicas.  Las tres variables macro y sus descriptores se 









9 Debido al contexto colombiano y las formas disimiles como se presenta y es entendido el Estado, se incluye 
este descriptor para dar cuenta de la comprensión del Estado como garante de derechos, puesto que ello 
incide en la capacidad de articulación con la sociedad civil y el tipo de interacción política que se da en cada 
territorio (Burgos, 2018). 
10 Las subvariables de existencia de espacios de participación son una adaptación de los indicadores de la 
dimensión capacidad institucional del Índice de Capacidad para la Asistencia Social (Nogueira, 2015). 











Legitimidad de las organizaciones encargadas de la política pública 
Legitimidad del gobierno regente 
Confianza en los funcionarios de las organizaciones encargadas de la 
política pública 
Satisfacción de servicios y acciones de la política pública 
Apropiación simbólica del Estado 
Participación 
ciudadana 
Existencia de espacios de participación:  
- recursos para su mantenimiento 
- fiscalización de los espacios 
- existencia de canales de denuncia 
- deliberación del presupuesto 
- participación de esos escenarios en la formulación de los 
instrumentos de la planeación territorial. 
Reconocimiento de espacios de participación por parte POPP 
Legitimidad de espacios de participación por parte POPP 
Satisfacción de espacios de participación por parte POPP 
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2.2.3 Componente 2: capacidad administrativa  
 
La capacidad administrativa se refiere a las “habilidades técnico-burocráticas del aparato 
estatal requeridas para instrumentar sus objetivos oficiales" (Rosas, 2008, p. 128) y, está 
constituida por las dimensiones meso y micro de la CI. La importancia de analizar estas 
dimensiones es que permite dar cuenta de los recursos con los que cuentan las 
organizaciones públicas encargadas de la implementación de la política pública, así como 
sus relaciones interorganizacionales.  
 
2.2.3.1. Dimensión meso: la organización 
 
De acuerdo con Rosas (2008) la dimensión meso de la CI está dada por la organización y 
se compone de responsabilidad, estructuras, autoridades, relaciones y recursos. Para esta 
investigación no fueron tomados los factores y atributos propuestos por Rosas, puesto que 
no eran excluyentes y claros en su operacionalización. De esta manera, se retomaron 
algunos y se tuvieron en cuenta las dimensiones de red de tarea11 y organizaciones 
propuestas por Grindle & Hilderbrand (1995), para definir las variables 
intraorganizacionales e interorganizacionales de esta dimensión.  
 
Las variables intraorganizacionales son: la estructura de responsabilidades para 
implementación de políticas públicas, la coordinación interna de las organizaciones, la 
calidad de los sistemas de gestión organizacionales, los recursos operativos y los recursos 







11 La red de tarea es el conjunto de organizaciones en el cumplimiento de tareas, pueden ser públicas o 
privadas; el rendimiento en la red se ve afectado por la comunicación, la coordinación y la realización de las 
responsabilidades propias de cada organización. La red está compuesta por: organizaciones primarias, que 
tienen un papel central en el desempeño de la tarea analizada; organizaciones secundarias, que son esenciales 
para el trabajo de las organizaciones primarias; organizaciones de apoyo, que brindan servicios o apoyos para 
la realización de la tarea (Grindle & Hilderbrand, 1995). 





Tabla 2-2: Variables intraorganizacionales dimensión meso 
























Claridad de responsabilidad de acuerdo con el marco 
jurídico 
Claridad de responsabilidad de acuerdo con instrumentos 
de planeación territorial 
Trazabilidad en cambios de gobierno 
Autonomía en la asignación de responsabilidad de acuerdo 
con necesidades territoriales 
Coordinación interna Duplicación de funciones 
Funciones sin responsable 
Comunicación efectiva 
Normas y procedimientos internos claros 
Liderazgo 
Sistemas de gestión Calidad de sistemas de información 
Calidad de gestión del conocimiento 
Calidad de sistemas de control y evaluación 
Recursos operativos Infraestructura física 
Equipos requeridos para las funciones 
Recursos 
económicos 
Presupuesto específico para la política pública 
Fuente de financiación 
Planeación presupuestal 
Control presupuestal  
 Elaboración propia.  
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Las variables interorganizacionales buscan responder a la red de tarea de la política 
pública analizada, con el fin de dar cuenta de la importancia de la coordinación y la 
cooperación en un contexto de gestión en el que la intervención pública no suele 
circunscribirse a una única organización pública. Estas variables abarcan la cooperación y 
coordinación en la red de tarea (RT) y el cumplimiento eficiente, efectivo y sostenible de 
los objetivos de la política pública. Sus descriptores son presentados en la tabla 2-3: 
 






















coordinación en la red 
de tarea (RT) 
Objetivos comunes en RT 
Comunicación efectiva en RT 
Cooperación efectiva en RT 
Clara coordinación en RT de acuerdo con la norma 
Coordinación eficaz en RT 
Clara coordinación con el orden nacional de acuerdo con 
la norma 
Coordinación eficaz con el orden nacional 
Objetivos de la 
política pública 
Eficiente cumplimiento de objetivos de la política pública 
Eficaz cumplimiento de los objetivos de la política pública 
Transformación de objetivos de acuerdo con 
implementación de la política pública  
Elaboración propia. 
 
2.2.3.2. Dimensión micro: Recursos humanos 
  
La dimensión micro da cuenta de los recursos humanos con los que cuentan las 
organizaciones públicas para realizar sus funciones, hace referencia a su capacitación, 





reclutamiento, utilización y retención (Grindle & Hilderbrand, 1995). Esta dimensión es 
importante porque las personas son parte esencial de la configuración de las 
organizaciones, su debía capacitación, su conocimiento, la estructura de salarios, 
estímulos y contratación y; sus capacidades son importantes para dar alcance a las 
políticas públicas (Cohen, 1995; Insuasty, 2012); en tanto, son la representación y 
expresión visible del Estado hacia el ciudadano (Burgos, 2018). 
  
Por ello, las variables que fueron consideradas para esta dimensión fueron el conocimiento 
para los cargos, que da cuenta de la formación previa del funcionario y de la calidad de las 
capacitaciones proveídas por la organización a para la realización de sus funciones; la 
estructura de los cargos, que aborda la correspondencia de los cargos con las 
responsabilidades necesarias para cumplir con la política pública y el cumplimiento de las 
tareas de los funcionarios en el marco del horario laboral y; la contratación y los estímulos, 
en los que se evidencia la posibilidad de hacer carrera, la predominancia de las figuras de 
libre nombramiento y remoción y, las formas de selección, reclutamiento y retención de 
personal. Las variables y sus descriptores se resumen en la tabla 2-4. 
 





Formación y experiencia acorde al cargo 
Calidad de capacitaciones para realizar la tarea a cargo 
Estructura de 
cargos 
Cantidad de cargos corresponde con las tareas necesarias para 
cumplir con la política pública 
Tareas a cargo corresponden con el tiempo laboral 
Contratación y 
estímulos 
Posibilidad de hacer carrera 
Satisfacción laboral 
Forma predominante de selección y reclutamiento 
Retención 
Elaboración propia 
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Las ideas del policentrismo y el federalismo fiscal, congruentes con los principios de la 
NGP, profundizaron el proceso de descentralización incipiente en el país. Su interpretación 
de la cercanía a la población para mejorar la gestión, el control, la calidad de las políticas 
públicas y la legitimidad del Estado impulsaron ajustes en las responsabilidades fiscales, 
administrativas y políticas de los entes territoriales mediante la transferencia de 
competencias y recursos del nivel nacional al territorial. Estos ajustes encontraron un 
contexto político de aceptación, debido al reclamo de espacios de participación en una 
democracia restringida resultante del frente nacional, la exigencia de mejoramiento de los 
servicios públicos, el surgimiento de movimientos cívicos y la necesidad de abrir espacios 
de inserción para los desmovilizados de los grupos guerrilleros. En suma, la 
descentralización era un camino para la construcción de paz, democracia y legitimidad 
basada en la gestión eficiente de lo público.  
 
Sin embargo, para inicios del siglo XXI la descentralización ya empezaba a presentar, con 
claridad, las dificultades que le impedían ser un proceso acabado en el país, producto de 
una lectura homogénea del territorio en el que no se han tenido en cuenta las particulares 
capacidades institucionales de los entes territoriales, especialmente los municipios. De ahí 
que, para inicios de los años 2000, se presentaran tendencias recentralizadoras en los tres 
componentes de la descentralización (fiscal, administrativo y político), con base en los 
argumentos de manejo de las finanzas públicas que habían justificado, dos décadas atrás, 
la descentralización.  
 
Debido a esto, el proceso de descentralización, que ha tenido un carácter municipalista, 
empezó a mostrar al municipio como inviable y a reducir sus posibilidades de autonomía 
en la gestión de asuntos locales, mediante la reducción de transferencias de recursos y la 
generación de mecanismos de control y evaluación de capacidades que no reconocen la 
heterogeneidad territorial y aumentan la desigualdad territorial al beneficiar a los 
municipios “capaces”.  
 
En consecuencia, para profundizar la descentralización y lograr sus objetivos en política 
social, democracia y gestión, es relevante investigar y diagnosticar la CI de los entes 





territoriales, en especial de los municipios, para comprender sus diferencias y pensar los 
ajustes al proceso descentralizador con racionalidad administrativa y sentido de realidad. 
Esto puede contribuir a generar soluciones a los problemas de la descentralización, que 
respondan a los principios y objetivos económicos, administrativos y sociopolíticos que la 
motivaron. 
 
De esta manera, operacionalizar el concepto de capacidad institucional debe partir del 
reconocimiento de su naturaleza política y administrativa. En este sentido, reconocer el 
componente de capacidad política, evidenciado en el contexto institucional en el que se 
desarrolla la implementación de políticas públicas a nivel local, permite reconocer los 
contextos específicos y la forma en que la interacción de determinados actores –legales, 
ilegales, organizados o no, ONGs– influye en el alcance de la construcción de capacidades 
institucionales locales. Asimismo, la comprensión de la capacidad administrativa, mediante 
la identificación de características intraorganizacionales e interorganizacionales de las 
entidades que componen la red de tarea de una política pública y, las cualidades de los 
recursos humanos de estas organizaciones ayudan a comprender las capacidades meso 
y micro con las que cuenta el sector público para desempeñar sus tareas de manera 
eficiente, efectiva y sostenible. Esta es la propuesta de operacionalización realizada en el 
presente capítulo. 
 
Con base en lo anterior, en el siguiente capítulo se presentarán los aspectos metodológicos 
de la investigación y, a partir de estos y la propuesta de operacionalización en cuestión, se 
presentará el diagnóstico del caso de la política pública seleccionado para la investigación, 









3. Diagnóstico de la capacidad institucional 
de Bogotá para la implementación de la 
política pública de víctimas 
La propuesta de operacionalización del concepto presentada en el capítulo previo reafirma 
la necesidad de comprender la CI desde las dimensiones macro, meso y micro en el marco 
de la importancia de los procesos de descentralización, que afianzan la relevancia de la 
de la escala municipal para la comprensión de las organizaciones públicas en el contexto 
actual de gestión, marcado por las reformas a la gestión pública. Este capítulo tiene como 
objetivo caracterizar el caso de la capacidad institucional de la política de víctimas en 
Bogotá, con base en la propuesta de operacionalización de dicho concepto. Este caso es 
importante porque la CI es considerada como uno de los factores reiterativos que explican 
los problemas de implementación de la política pública de víctimas, especialmente a nivel 
territorial.  Además, hacer el diagnostico permite indagar hasta qué punto un ente territorial 
tiene las capacidades para lograr los objetivos de esta política.  
Para ello, primero se presenta la metodología con la que se desarrolló la investigación en 
general y se puntualizan los aspectos metodológicos para el diagnóstico del caso de 
política pública seleccionado; posteriormente, se presenta el diagnóstico de la CI de 
Bogotá para la implementación de la política de víctimas.  Finalmente se presentan unas 
breves conclusiones del capítulo. 
3.1 Metodología 
 
La investigación se desarrolló desde una perspectiva constructivista, que reconoce que la 
realidad es una construcción social de la cual la investigadora hace parte y, por ende, no 
es completamente neutral ante la realidad que estudia (Creswell, 2012). En este sentido, 
la interpretación sobre la CI no pretendió establecer leyes universales sobre su análisis, 
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sino que será un aporte comprensivo, con la validez interna y externa brindada por la 
estrategia de investigación que busca la intersubjetividad.  
 
En este sentido, la estrategia de investigación adoptada es el estudio de caso (Yin, 2002), 
porque es una estrategia comprensiva con la que es posible hacer generalizaciones 
analíticas, dentro del reconocimiento de que la investigadora no puede separarse del 
fenómeno social que estudia, “lo cual le permite acercarse a dicho fenómeno y ser capaz 
de descubrir, interpretar y comprender la perspectiva de los participantes de la realidad 
social” (Martínez, 2006, p. 172). Además, esta estrategia es pertinente para el estudio de 
la CI de un ente territorial para la implementación de una política pública, porque es un 
fenómeno social que tiene variables difíciles de controlar, es un problema contemporáneo 
y sus límites con el contexto no son claramente evidentes (Yin, 2002). 
 
En la estrategia del estudio de caso, la teoría tiene un rol fundamental porque prioriza la 
recolección de datos y permite realizar generalizaciones analíticas a partir de la 
comprensión (Yin, 2002). Por ello, el proceso de investigación se desarrolló en dos etapas. 
La primera consistió en la realización de la propuesta de operacionalización del concepto 
CI, con base en la revisión e integración de la literatura sobre las reformas del Estado 
desde la NGP y las perspectivas de la CI (presentada en los capítulos previos).  
 
Esta propuesta de operacionalización fue discutida y retroalimentada con tres expertos en 
administración pública, ciencias económicas, políticas públicas y ordenamiento territorial, 
así como en metodología de la investigación en estos campos y en el estudio de la CI. La 
retroalimentación versó sobre las dimensiones, variables y descriptores de la propuesta de 
operacionalización (presentada en el capítulo 2), así como sobre los instrumentos para la 
realización de las entrevistas con actores clave (fuentes primarias). Todo esto, permitió 
definir y mejorar la propuesta y el tipo de preguntas del instrumento para el diagnóstico de 
políticas públicas, que podría ser extendido o usado en otras investigaciones.  
 
En la segunda etapa se elaboró el diagnóstico de las CI del caso seleccionado. Para ello, 
se estableció como técnica de recolección de datos la entrevista estructurada, la cual 
constó de preguntas cerradas (a partir de una escala de Likert) y preguntas abiertas sobre 
las razones que explicaban la respuesta en dicha escala. Para la realización de la 
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entrevista se diseñaron instrumentos específicos para cada grupo de actores claves (que 
se especifican a continuación) e instrumentos de sistematización de respuestas cerradas 
y abiertas. Posteriormente, para el ajuste del instrumento a aplicar a los actores claves del 
estudio de caso, se revisaron los tres instrumentos con una exfuncionaria de la Alta 
Consejería para los Derechos de las Víctimas, la Paz y la Reconciliación (ACDVPR) de 
Bogotá, con el fin de precisar la selección de preguntas, de acuerdo con el grupo de actores 
claves y para acoplar el lenguaje al contexto de la gestión, buscando que las preguntas 
fueran claras para la generalidad de entrevistados. Los instrumentos diseñados y utilizados 
se presentan en los anexos A, B y C.  
 
Estas entrevistas fueron aplicadas a tres grupos de actores claves, identificados a partir 
del concepto de red de tarea de política pública12 (Grindle & Hilderbrand, 1995), con el que 
se identificó a la ACDVPR como organización primaria, dado que es la organización del 
nivel central encargada de la coordinación, estrategia y dirección de la política de víctimas 
y, como organizaciones secundarias: los Centros Locales de Atención a Víctimas (CLAV), 
que comprenden la presencia territorial de la ACDVPR y de entidades distritales y 
nacionales que hacen parte del SDARIV (Sistema Distrital de Atención y Reparación 
Integral a Víctimas). Además, se incluyó la voz de la población objetivo de la política pública 
para abordar las variables macro de la CI.  
 
En consecuencia, los tres grupos de actores claves son: altos funcionarios, conformado 
por los funcionarios de la organización primaria de la red de tarea de la política pública; de 
este grupo se entrevistaron 10 funcionarios que son coordinadores de las áreas o subáreas 
técnicas de la ACDVPR. Funcionarios cercanos a la ciudadanía13, formado por los 
 
 
12 Como se precisó en el capítulo 2, la red de tarea es el conjunto de organizaciones en el cumplimiento de 
tareas apropiadas de la política de víctimas. La organización primaria tiene el papel central en la tarea 
analizada; las secundarias, son esenciales para la organización primaria. El análisis de organizaciones de 
apoyo se realiza a través de la variable influencia de actores, en su descriptor, tercer sector; ello dado que la 
perspectiva de estos actores no fue incluía en el corpus de la investigación.  
13 Se toma la definición de funcionarios cercanos a la ciudadanía de Lipsky (2014) para denotar la diferencia 
entre los funcionarios encargados de la alta dirección de aquellos que se encargan de la implementación directa 
de las acciones y servicios de la política pública. Estos actores, en su quehacer, pueden transformar la política 
y tienen un rol importante en el alcance de la política pública, en tanto se consideran hacedores de política en 
último nivel, porque de acuerdo con la realidad compleja adaptan la interpretación de la norma y los procesos 
en el desempeño de sus funciones. 
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coordinadores de los CLAV, funcionarios presentes en los CLAV o en los territorios en el 
marco de las mesas de participación de las localidades o de las mesas por enfoque 
diferencial; de este grupo fueron entrevistados 10 funcionarios. Los representantes de las 
víctimas, integrado por 18 representantes participantes en las mesas de participación 
distrital y locales o de organizaciones defensoras de los derechos de las víctimas. Para la 
elección de los entrevistados de este último grupo se tuvo en cuenta que, además de tener 
la calidad de representantes, fueran voceros de las localidades con mayor población 
víctima residente14, de los enfoques diferenciales (afrocolombianos, indígenas, LGBTI, 
mujeres, discapacidad) y tuvieran más de 2 años en el trabajo comunitario y de 
representación15.   
 
De esta manera se realizó una triangulación de las fuentes de información primaria; con el 
fin de desarrollar un proceso que considere múltiples voces o percepciones y que permita 
clarificar significados y construir las interpretaciones y observaciones intersubjetivas 
(Stake, 1990, Yin, 2002). En concordancia con lo anterior, como fuentes secundarias se 
realizó un análisis crítico del discurso a documentos gubernamentales (Isaza, 2017), que 
incluyeron los informes y balances realizados por el Observatorio Distrital de Víctimas e 
informes de seguimiento a la implementación de la política de víctimas16; y de documentos 
de planeación y normativos, tales como planes de desarrollo, planes de acción distrital y 
algunas leyes y decretos que rigen la política de víctimas en Bogotá17.  
 
En lo que refiere al análisis de los datos, se tuvieron en cuenta datos cuantitativos y 
cualitativos. Con respecto a los datos cuantitativos, para cada una de las variables que 
 
 
14 A saber, Ciudad Bolívar, Bosa, Kennedy, Suba y Usme. 
15 El proceso de recolección de fuentes primarias se desarrollo entre finales de 2019 y principios de 
2020, sin embargo, la identificación de sujetos y agendamiento se realizo en 2019 con el fin de 
conservar la unidad temporal de la investigación. En particular, se destaca que los funcionarios al 
pertenecer a una planta temporal son parte de la ACDVPR hasta junio de 2020. Con respecto a los 
representantes de víctimas, estos son parte de la mesa de víctimas durante el periodo de estudio.  
16 Para la inclusión de los informes se tuvo como criterio de inclusión que correspondieran al periodo de estudio, 
es decir, de 2013 a 2018; se contempla hasta 2018 dado que los datos presentados en estos refieren a datos 
del año inmediatamente anterior. Para ello, se seleccionaron informes: 9 de abril, de balance de la política 
pública, de indicadores de GED, documentos PRISMA, Bogotá en cifras y, los informes de la Comisión de 
Monitoreo e Implementación a la ley 1448 de 2011.  
17 Como documentos gubernamentales de planeación y normativos se incluyeron los planes de desarrollo y 
planes de acción distrital que comprenden el periodo de estudio, así como, algunas leyes y decretos referidos 
en estos documentos de planeación.  
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componen las dimensiones macro, meso y micro de la CI (presentadas en la propuesta de 
operacionalización del capítulo 2), se establecieron diferentes descriptores sobre los que 
se desarrolló una pregunta con 5 opciones en una escala, en las que los entrevistados 
decían su grado de acuerdo o la frecuencia con la que se presentaba cada descriptor18.  A 
las opciones de la escala se le asignó un puntaje especifico (0, 0,25, 0,5, 0,75 y 1), con los 
que posteriormente se estableció el promedio de cada descriptor, variable, dimensión y 
componente, para dar un puntaje final que conforma el índice de capacidad institucional 
de un municipio para la implementación de políticas públicas19, de la siguiente manera:  
 
𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 𝐼𝑛𝑠𝑡𝑖𝑡𝑢𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙 = (?̅? ∗ 0.3) + (?̅? ∗ 0.25) + (?̅? ∗ 0.25) + (?̅? ∗ 0.2)20 
 
Dada la perspectiva constructivista de la investigación, esta medición no busca establecer 
una relación explicativa determinista del problema estudiado, sino que reconoce la 
importancia de las medidas en la construcción colectiva del sentido. Por lo anterior, la 
puntuación de la escala nos da un panorama común en el cual empezar a discutir sobre 
las razones de las debilidades o fortalezas en la capacidad institucional en un territorio, es 
decir, aporta al objetivo de operacionalización del concepto de CI y su diagnóstico21.  
 
En sintonía con lo anterior, las entrevistas incluyeron preguntas abiertas solicitando 
ampliación o explicación de la respuesta cerrada para cada descriptor. Para su análisis y 
triangulación con las fuentes secundarias incluidas en el corpus de la investigación se 
utilizó el análisis crítico del discurso. Esta elección se debe a que, desde la perspectiva de 
 
 
18 Para su diseño se toma como referencia la escala de Likert y se tienen en cuenta aproximaciones a escalas 
en otras investigaciones de CI, como Flores & Ramos (2014); Loera & Salazar (2017) y, principalmente, 
Nogueira (2015), quien realiza un índice de CI con base en la dimensión financiera, administrativa y política. 
Estas escalas se toman como referencia con base en el ejercicio de comparación realizado para la propuesta 
de operacionalización, como se indica en capitulo 2.   
19 La definición del peso de cada dimensión se realizó de acuerdo con la revisión de literatura, la intención 
analítica de la investigación que busca dar cuenta de la dimensión política y administrativa de la CI, y la 
retroalimentación de los expertos.  
20 Donde 𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 𝐼𝑛𝑠𝑡𝑖𝑡𝑢𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙 es el índice sugerido. ?̅? corresponde al promedio de las variables de la 
dimensión macro.  ?̅? corresponde al promedio de las variables interorganizacionales de la dimensión meso. ?̅? 
corresponde al promedio de las variables interorganizacionales de la dimensión meso y ?̅? corresponde al 
promedio de las variables de la dimensión macro. 
21 Para la comprensión de este panorama común se estableció para le lectura inicial de los resultados globales 
del índice los siguientes niveles de CI: muy mala (0,01 a 0,2), mala (0,21 a 0,4), regular (0,41 a 0,6), buena 
(0,61 a 0,8) y muy buena (0,81 a 1). 
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este análisis, el discurso “orienta la acción social con la pretensión de priorizar intereses 
colectivamente elaborados y posicionados, en detrimento de los intereses y expectativas 
de otros sectores sociales” (Pardo, 2012, p. 43).  En este sentido, la construcción de la 
realidad social es discursiva y está relacionada con los “conflictos, intereses y expectativas 
de grupos, organizaciones e instituciones” (Pardo, 1999, p. 64) y, el discurso orienta la 
acción humana. El discurso orienta la intervención pública y, perpetua y reproduce 
relaciones de poder que soportan formas de desigualdad, de discriminación y de exclusión, 
que priorizan intereses de unos sectores sociales sobre otros; en la medida que las 
estructuras discursivas se vinculan con las estructuras sociales en momentos sociales e 
históricos específicos, y afectan el acceso igualitario a recursos simbólicos y materiales de 
ciertos sectores poblaciones (Pardo, 1999, 2012).  
 
De modo que, el análisis buscó desentrañar el sentido y el significado a partir de la 
identificación de las estrategias discursivas de consistencia y coherencia, transformación 
y legitimación (Pardo, 2013). A partir de las unidades conceptuales identificadas para cada 
dimensión de análisis (presentadas en el Anexo D), las cuales buscan identificar el discurso 
que puede explicar las debilidades y las fortalezas en la CI para cada una de ellas, así 
como la relación entre dichas dimensiones22.  
3.1.1 El caso de estudio: la política de víctimas en Bogotá 
 
La estrategia de investigación se desarrolló con un caso único, porque el caso de la política 
de víctimas en Bogotá así lo es, pues debido a sus características permite analizar los 
alcances y limitaciones de la propuesta de operacionalización; en otras palabras, es un 
caso crítico que permite hacer generalizaciones analíticas y construir comprensión (Yin, 
2002). Por consiguiente, el caso se delimita analíticamente a la política de víctimas en 
Bogotá en el periodo 2013-2017, en el cual se presentó un cambio de gobierno.  
 
La política pública de víctimas del conflicto armado se empieza a configurar a partir de la 
Ley 1448 de 2011, que surge para responder a la deuda histórica del Estado colombiano 
 
 
22Los resultados cualitativos de las entrevistas se muestran en el Anexo F.  
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en el restablecimiento de los derechos de los ciudadanos afectados por el conflicto armado 
interno. Aunque desde la Ley 387 de 1997 se reconocen las víctimas del desplazamiento 
forzado y se establecen algunas medidas que debe realizar el Estado, no se desarrolla una 
política pública que responda a las necesidades de estas personas, por lo que la Corte 
Constitucional declara el Estado de Cosas Inconstitucional (ECI) a través de la Sentencia 
T-025 de 2004, debido a la vulneración sistemática de los derechos de las víctimas de 
desplazamiento y la falta de CI del Estado para responder a esta problemática social. En 
este sentido, la Ley 1448 de 2011 amplia el universo de víctimas (incluyendo hechos 
víctimizantes adicionales al desplazamiento forzado) y busca superar el ECI mediante la 
generación de una política pública a 20 años, que contempla tres componentes: 1) 
prevención y protección, 2) asistencia y atención y 3) reparación integral, y 3 ejes 
transversales: 1) Registro Único de Víctimas y Red Nacional de Información, 2) Articulación 
Nación-Territorio y 3) Lineamientos de participación.  
 
Esta política debe desarrollarse a través de los principios de concurrencia, 
corresponsabilidad y subsidiariedad que orientan la gestión pública territorial en Colombia, 
por lo que los municipios son parte fundamental de la implementación de la política pública 
de acuerdo con las necesidades de la población víctima que habite en su territorio. Sin 
embargo, la implementación de esta política pública a nivel territorial ha presentado 
grandes dificultades que pueden ser explicadas por debilidades en la capacidad 
institucional territorial. En este sentido, la Corte Constitucional y la Comisión de 
Seguimiento a la Política Pública sobre Desplazamiento Forzado (CSPPDF) a través de 
diferentes informes (CSPPDF & CODHES, 2012; 2013; 2016) e investigaciones sobre la 
política pública (Cuellar, 2014; Samper y Candamil, 2011; Romero, 2013; Rodríguez & 
Álzate, 2017) han señalado que la CI es uno de los obstáculos reiterativos para desarrollar 
la política y superar el Estado de Cosas Inconstitucional (ECI) declarado en 2004. De 
acuerdo con la Sentencia T-025 de 2004 en la que se establece dicho ECI, la CI es una de 
las condiciones necesarias para superar la falta de concordancia entre los derechos 
reconocidos constitucionalmente y por ley a las víctimas y, el volumen de recursos y la CI 
para garantizar el cumplimiento de dichos mandatos y el goce efectivo de los derechos. 
 
Este problema de gestión pública, que es resaltado desde 2004 por la Corte Constitucional, 
adquirió mayor relevancia desde la expedición de la Ley 1448 de 2011 y sus decretos 
52 Diagnóstico de las capacidades institucionales de un ente territorial para la 
implementación de políticas públicas: el caso de la política de víctimas en Bogotá 
 
 
reglamentarios. Esto se debe a que, desde la discusión de dicha ley, se planteaba la CI 
como uno de los elementos centrales que la política pública debía tener en cuenta a nivel 
nacional y, especialmente, a nivel territorial (Palomino, 2013); porque la forma en que se 
diseñó el sistema de atención y reparación dejó la responsabilidad de implementación a 
los entes territoriales (CSPPDF & CODHES, 2012; Comisión de Seguimiento y Monitoreo 
al Cumplimiento de la Ley 1448 de 2011, 2014; 2016).  
 
En particular, los informes de la CSPPDF posteriores a la ley 1448 evidencian la necesidad 
de hacer diagnósticos de CI en los niveles nacional y territorial; no obstante, sólo se realizó 
el estudio de las entidades del nivel nacional y no fue considerado como un diagnóstico de 
CI apropiado, porque empleó un enfoque de procesos basado la norma técnica NTC GP 
1000:2009 que no se reconoció como el más indicado y, se desarrolló sobre la vigencia 
2010-2011 por lo que no abordaba las implicaciones de la nueva institucionalidad prescrita 
por la nueva Ley (CSPPDF & CODHES, 2013). Estos diagnósticos siguen siendo 
necesarios para comprender el problema de gestión, en especial en los entes territoriales 
y para promover mecanismos y acciones para su superación.  En consecuencia, la política 
de víctimas es un caso que requiere ser diagnosticado para dar cuenta de la relación entre 
CI y su implementación a nivel territorial, como forma de indagar hasta qué punto un ente 
territorial tiene las capacidades para lograr los objetivos de la política (Insuasty, 2012; 
Tuirán & Trejos, 2017)23.  
 
Ahora bien, la importancia de delimitar espacialmente a Bogotá se debe a que este ente 
territorial se caracteriza por ser la principal ciudad receptora de víctimas del conflicto y la 
segunda con mayor población víctima del conflicto armado residente (ACDVPR, 2017; 
2018); adicionalmente, el ente territorial Bogotá cuenta con un desarrollo organizacional 
en el que es posible identificar las diferentes variables de la CI, así como distinguir una 
clara red de tarea de la política pública. Esta red de tarea esta conformada por la ACDVPR, 
que es un oficia de alta consejería adscrita a la Secretaria General y cuya estructura 
 
 
23 Estos autores se han aproximado al estudio de la CI para la política de víctimas. Insuasty (2012), realiza un 
análisis con base en la aplicación de la metodología SADCI para valorar los recursos humanos de un municipio 
(reducido al número de personas y capacitaciones), sin establecer relación con otras dimensiones de la 
capacidad institucional y su relación con la implementación.  Tuirán & Trejos (2017) correlaciona la CI con los 
territorios de potencial captación del Estado, pero con una reducción de la CI a la variable de capacidad 
administrativa del Índice de Desempeño Municipal del Departamento Nacional de Planeación (DNP).  
Diagnóstico de la capacidad institucional de Bogotá para la implementación de 




responde a los componente de la política pública, es decir, las áreas técnicas son 
asistencia y atención; gestión para la estabilización socioeconómica; reparación integral; 
memoria; participación; estrategia, seguimiento y evaluación.  
 
Estas características organizacionales se deben a la trayectoria de la política pública en 
Bogotá, donde a partir de la ley 1448 se han desarrollado espacios institucionales 
encargados de la coordinación e implementación de la política de víctimas (como la 
ACDVPR y los CLAV); que a su vez, se basan en el desarrollo y el aprendizaje 
organizacional previo a la ley de víctimas, que fue creado en la ciudad para la atención de 
la población desplazada en el marco de la ley 387 de 1997, a través de las Unidades de 
Atención y Orientación (UAO). 
3.2 Diagnóstico  
Para el diagnóstico de la CI de un municipio para la implementación de una política pública 
es necesario precisar lo que se entiende como tareas apropiadas, porque esta definición 
debe responder a las necesidades históricas y al contexto de intervención analizado, como 
fue descrito en la definición del concepto de CI. Para este caso, en el diagnóstico de la CI 
del ente territorial Bogotá para la implementación de la política pública de víctimas se 
entendió que la tarea apropiada es garantizar el Goce Efectivo de Derechos (GED) de la 
población víctima del conflicto armado24 (ACDVPR, 2018b). De modo que, para el caso 
estudio la CI fue entendida como la habilidad para desempeñar tareas que garanticen el 
GED de manera efectiva, eficiente y sostenible.  
De acuerdo con los resultados del índice de capacidad institucional que hemos 
desarrollado (resumidos en la tabla 3-1), Bogotá tiene una CI regular para la 
implementación de la política de víctimas. En términos generales, esto se debe a 
debilidades del ente territorial en el componente político de la CI, problemas de 
coordinación interinstitucional, formas de contratación de personal que limitan el 
 
 
24 El GED significa el goce efectivo de los derechos a la verdad, la justicia, la reparación con garantías de no 
repetición conferidos por la ley1448/11; además, normativamente es el objetivo primordial de la política pública 
(ACDVPR, 2018b). 
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aprendizaje organizacional, entre otros aspectos. A continuación, se presenta el análisis 
de cada componente. 
Tabla 3-1: Índice Capacidad Institucional 
Componente Dimensión Total dimensión Total CI 
Componente político  Dimensión macro 0,34 0,60 
Componente administrativo Dimensión meso 0,73 
Interoganizacional  0,68 
Intraorganizacional  0,78 
Dimensión micro 0,64 
Elaboración propia 
3.2.1 Componente político  
La dimensión macro, que da cuenta del componente político de la CI, es la que presenta 
mayores debilidades en relación con las demás dimensiones. Esto se debe a una mala 
percepción ciudadana (0,23), a problemas para generar escenarios de participación 
efectiva de las víctimas del conflicto armado (0,38), a una débil relación con el tercer sector 
y a la presencia de actores ilegales que inhiben las garantías de no repetición; como se 
muestra en la tabla 3-225. Estos bajos resultados se presentan a pesar de que el 
fortalecimiento de la confianza, de la participación y de las alianzas estratégicas con los 
actores claves del tercer sector sean contemplados como parte esencial de la política 
pública en la ciudad en los planes de desarrollo y planes de acción distrital (Alcaldía Mayor 






25 Los resultados que se muestran en esta tabla son fruto de la medición del índice de CI como se muestra en 
el Anexo E. 
Diagnóstico de la capacidad institucional de Bogotá para la implementación de 















Voluntad política 0,35 0,23 0,34 
Legitimidad de las organizaciones 
encargadas de la política pública 
0,25 
Legitimidad del gobierno regente 0,14 
Confianza en los funcionarios de las 
organizaciones encargadas de la 
política pública 
0,21 
Satisfacción de servicios y acciones 
de la política pública 
0,19 







Recursos para su 
mantenimiento 
0,28 0,28 0,38 
Fiscalización de los 
espacios 
0,38 






Participación de esos 
escenarios en la 
formulación de los 
instrumentos de la 
planeación territorial 
0,28 
Reconocimiento de espacios de 
participación por parte POPP 
0,43 
Legitimidad de espacios de 
participación por parte POPP 
0,26 
Satisfacción de espacios de 
participación por parte POPP 
0,25 
Relación con organizaciones de la 
sociedad civil 
0,65 
Actores ilegales 0,67 0,43 
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Tercer sector 0,18 
Elaboración propia 
El componente político de la capacidad institucional del distrito es el más débil por la mala 
percepción ciudadana sobre la forma como se implementa la política pública y, en 
particular, de la poca incidencia de la población víctima, mediante sus representantes, en 
los espacios de participación diseñados por el distrito de acuerdo con la ley. Esto está 
basado en una construcción discursiva que posiciona a los representantes de las víctimas 
y las organizaciones públicas como rivales, que interpretan de manera diferente la ley para 
propósitos disimiles -las víctimas para buscar garantías de GED de manera amplia y de 
acuerdo con las necesidades álgidas de la población y, el Distrito, con enfoque de GED en 
el marco de una puntual delimitación de sus responsabilidades como ente territorial-. Esta 
relación negativa se fortalece por una comprensión del distrito como ineficaz para dar 
garantías a la participación y garantías de prevención, protección y no repetición, y como 
permisivo a la corrupción, mediante la articulación con el tercer sector mediante la figura 
de operadores.  
Esta construcción discursiva se debe a una configuración negativa de la percepción 
ciudadana, resultado de estrategias discursivas de transformación y legitimación que 
influyen en interpretaciones opuestas sobre los roles de los actores discursivos y que 
socaban la legitimidad y la confianza, la voluntad política y la comprensión del Estado como 
garante de derechos.  
La legitimidad y la confianza son dos de las mayores debilidades de la percepción 
ciudadana debido a la frágil relación entre dichas organizaciones y las víctimas. Puesto 
que, estas últimas, perciben que las acciones desarrolladas no pueden ser consideradas 
como una política pública integral que garantice el GED. Al respecto, los representantes 
de las víctimas entrevistados señalaron: 
“Realmente, yo creo que la voluntad no es explícita, ellos no se niegan y no han dicho 
que no, pero realmente uno como representante de las víctimas, no ve una voluntad 
real en dar respuesta de fondo, sino todo es como ‘yo cumplo la ley porque está ahí y 
me toca’ y más o menos así nos lo han dicho, ‘nosotros tenemos la política porque es 
nuestra obligación, pero nuestra obligación no es reparar’. Solo con atender es 
suficiente, pero nosotros hemos sido muy claros en la apuesta de las víctimas y siempre 
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les hemos insistido en 4 puntos, que es el tema de vivienda, generación de ingresos, 
educación superior y salud (…) Así está pensado, para el distrito es claro en decirlo ‘yo 
me encargo de la atención, pero no de la reparación’ y es una mirada errónea porque 
por ejemplo al distrito le corresponde el tema de generación de ingresos, de derechos 
en salud, educación y si usted lo ve como atención, pues usted no va a hacer nada de 
fondo, pero si usted lo ve como reparación, usted le apuesta a cosas de fondo” 
(Entrevistado E, 17 de diciembre de 2019). 
“No estamos satisfechas y realmente desde la [Ley] 1448 se obliga a las instituciones 
coordinar con las mesas distrital y locales para hacer programas, acciones que 
beneficien a las víctimas, sin embargo, ellos siguen haciendo una política pública desde 
el escritorio, sin tener en cuenta las verdaderas necesidades de las víctimas” 
(Entrevistado B, 5 de diciembre de 2019). 
A lo anterior se suma la desconfianza de las víctimas hacía los funcionarios públicos y que 
consideran ilegitimas a las organizaciones estatales encargadas de la política pública, 
dado que consideran que no cumplen con su rol de gestión, en la medida que dan 
información inoportuna o equivocada, no tienen en cuenta las ideas de las víctimas y 
buscan restringir sus exigencias, actúan de manera desarticulada y no tienen una intención 
garante, sino que la relación entre la institucionalidad y las víctimas se reduce a un 
cumplimiento de requisitos sin efectos en lo que se decide implementar como parte de la 
política pública. Desde la perspectiva de las víctimas esto se debe a que en muchas 
ocasiones ni siquiera los funcionarios tienen un conocimiento claro sobre los derechos de 
las víctimas (Entrevistado G, 17 de diciembre de 2019; Entrevistado H, 28 de enero de 
2020; Entrevistado A, 10 de diciembre de 2019), y a que “la norma no es aplicada en la 
mayoría de las veces cuando realmente nos beneficia a población víctima” (Entrevistado 
H, 28 de enero de 2020) y, “… la misma institución es la que se encarga de pisotear las 
victimas ¿en qué sentido sientes que pisotean a las víctimas? en las asesorías, en que no 
saben atenderlas, entonces creo que eso es una forma de lastimar” (Entrevistado G, 17 de 
diciembre de 2019). 
A la construcción negativa de legitimidad y de confianza, se suma la voluntad política 
disímil entre cambios de gobierno en la alcaldía, que es evidenciada en los cambios de 
interpretación del marco normativo.  De acuerdo con la perspectiva de las víctimas, la 
norma está sujeta a la interpretación de los políticos y de los funcionarios de turno, lo que 
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impide la continuidad en acciones que repercutan en garantizar sus derechos y, 
especialmente, que dicha interpretación ha conducido a una transformación de la 
intervención pública cada vez más restrictiva y menos garantista. Al ver en retrospectiva 
las administraciones son recurrentes afirmaciones como “uno en política pública si 
favoreció a las víctimas mientras que en el otro las víctimas fueron totalmente 
invisibilizadas” (Entrevistado L, 24 de abril de 2020), porque los cambios de gobierno se 
interpretan como “…en vez de ser progresiva, fue regresiva, en materia de vivienda, de 
proyectos productivos, estabilidad socioeconómica, educación.” (Entrevistado I, 22 de 
enero de 2020) y “…porque en la alcaldía de Petro hubo inclusión, hubo proyectos de 
reconstrucción del tejido social, se involucró a las víctimas en el plan de atención de 
víctimas distrital en el PAD, se involucró la gente con trabajo (…) hubo políticas públicas, 
hubo asignación de proyecto de vivienda…” (Entrevistado N, 28 de abril de 2020). 
De modo que, el cambio de gobierno en la alcaldía en el periodo de estudio, implicó un 
cambio en la perspectiva de la política pública que repercutió en la percepción de la 
ciudadanía víctima del conflicto armado, en la medida que se pasó de una administración 
que era vista como generadora de espacios, solidaria y compañera en el proceso de 
reconstrucción del proyecto de vida, a un administración que aumentó las barreras de 
acceso a la oferta de servicios dirigidas a las víctimas, que realizó inversiones en aspectos 
que no se relacionan con las necesidades álgidas de la población y, que en consecuencia, 
desarrolló acciones de exclusión e invisibilización de la población objeto de la política 
pública26.  
Todo lo anterior llevó a una percepción negativa de la administración distrital, la cual se 
consideró como carente de voluntad política y que no se garantizara la progresividad de la 
política pública como establece la Ley 1448 de 2011, en tanto, restringió la garantía de 
derechos y realizó una interpretación del marco normativo de la política que delimitaba la 
intervención pública distrital a la asistencia y a la atención en las víctimas y que dejaba de 
lado desempeñar tareas en función de la reparación integral; lo anterior iría en contravía a 
 
 
26 En los documentos de política pública, como el plan de desarrollo y en los Planes de Acción Distrital se 
evidencia una forma diferencial de abordar el campo de intervención de la alcaldía, como se presenta en el 
análisis de la dimensión meso.  
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la lectura de necesidades y demandas realizada por la población víctima y, es interpretado 
como un mecanismo de discriminación y exclusión.  
En consecuencia, el Estado no es percibido como un garante de derechos, que realice 
acciones y servicios satisfactorios para el GED. Porque se considera que la política de 
víctimas a nivel distrital no da respuesta a las necesidades más álgidas de la población 
(vivienda, educación, estabilización socioeconómica, salud). Esto se presenta a pesar de 
que en las respuestas de los altos funcionarios se identifique que estos conocen estas 
necesidades y su importancia, así como la perspectiva negativa de las víctimas sobre la 
gestión en las organizaciones distrital.   
Por otra parte, la participación ciudadana es uno de los aspectos neurálgicos para la 
comprensión de las debilidades en el componente político de la CI, pues los espacios de 
participación, como las garantías de participación, son unidades conceptuales en disputa 
que profundizan la mala percepción ciudadana. Especialmente, en la construcción 
discursiva de la participación se evidencian estrategias de transformación, que suprimen 
la acción el actor discursivo, y de legitimación, de evaluación y mitigación que repercuten 
en una construcción positiva del nosotros y una negativa del otro. En otras palabras, en 
los conceptos que explican la participación ciudadana se visibilizan la tensión en la relación 
entre organizaciones públicas y víctimas, en donde una comprensión diferencial de roles, 
así como de las acciones que realiza.  
Los espacios de participación desarrollados en ejecución de la política de víctimas27 son 
considerados como carentes de legitimidad y satisfacción para las víctimas, pues son 
frustrantes y no son garantes porque no son escenarios de toma decisiones vinculantes 
para la institucionalidad; es decir, son espacios que no cumplen con el derecho a la 
participación efectiva de las víctimas. Al respecto, las víctimas afirman, “nos escuchan, 
más hacen caso omiso o botan a la basura lo que se propone” (Entrevistado A, 10 de 
diciembre de 2019); y “sencillamente somos convidados de piedra porque las sugerencias 
 
 
27 Para el caso de la política pública analizada, los espacios de participación son las Mesas de participación 
efectiva de las victimas (locales y distrital), el Comité Distrital de Justicia Transicional (CDJT) y las Mesas 
Autónomas.  
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de las víctimas no son tenidas en cuenta en la formulación de los planes de desarrollo” 
(Entrevistado L, 24 de abril de 2020). En el mismo sentido otros entrevistados señalaron: 
“No nos tienen en cuenta, nosotros en los Planes de Acción aportamos nuestra 
propuesta, llevamos la necesidad porque conocemos la problemática, pero no son 
tomadas en cuenta. Y siempre por lo general, cuando a nosotros ya nos presentan, por 
ejemplo, un Plan de Acción a nivel local o distrital o el POT, ya lo tienen construido y 
lo único que hacen es presentarlo y no tenemos la oportunidad, aunque nosotros 
tenemos la posibilidad de generar nuestras propuestas, no van a ser tenidas en cuenta” 
(Entrevistado D, 12 de diciembre de 2019) 
“hacía parte del CDJT con Peñaloza y el alcalde siempre nos dejaba, no podíamos 
expresar nada, nos dejaba con la boca callada o muchas veces nos mandaba a callar 
o muchas veces se burlaban de nosotros o muchas veces él se iba en el comité” 
(Entrevistado J, 24 de abril de 2020) 
Además, la estructura de votación en los espacios de decisión como el CDJT impide que 
las víctimas puedan hacer contrapeso al distrito, pues – de acuerdo con el Decreto 083 de 
2012- este comité tiene 26 participantes con voz y voto (12 funcionarios distritales, 1 
representante de la policía, 1 del ejército, 4 entidades del orden nacional, 3 del Ministerio 
público, 6 de representantes de las víctimas). Esto significa para las víctimas que 
“…nosotros nunca tenemos posibilidades, nunca, nunca de ganar una votación ahí” 
(Entrevistado D, 12 de diciembre de 2019), al describir que las entidades del Distrito actúan 
como una sola voz, ante la que los representantes de las víctimas no pueden hacer 
contrapeso.  
Adicionalmente, la falta de garantías en seguridad a líderes y lideresas amenazados 
(garantías de no repetición), el escaso nivel de respuestas a las denuncias de las víctimas 
hacía de las entidades del Ministerio Público y la posibilidad de votar de manera incidente 
en los conceptos de seguridad. A esto se suma, el desconocimiento, el desinterés, los 
problemas de seguridad y la visión negativa de los representantes que limitan la posibilidad 
de que los espacios de participación sean representativos de la población víctima en 
general.  
Aunque el distrito ha avanzado en la formalización de espacios de participación y en la 
generación de garantías de participación (tales como el apoyo logístico, alimentario, de 
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transporte e incentivo económico para las sesiones mensuales estipuladas por el protocolo 
de participación distrital, en los términos de la ley), estos son considerados como 
insuficientes porque el trabajo comunitario realizado por los líderes y representantes de las 
víctimas no se limita a los momentos de reunión en los espacios de participación. Por 
ejemplo, un entrevistado afirma sobre las garantías de participación:  
“pero no es un reconocimiento de verdad verdadero para toda la labor que nosotros 
hacemos, porque nosotros no solo trabajamos el día, nosotros trabajamos todo el mes, 
todos los días recibimos las recomendaciones, las quejas, las avenencias, los casos 
de victimización terribles, pero eso no es reconocido.  Entonces, a las mesas de 
víctimas les dan unos recursos muy pequeños” (Entrevistado J, 24 de abril de 2020), 
En contraposición, la perspectiva de la participación desde el distrito impone el lenguaje 
técnico, los referentes normativos y criterios técnicos de planeación, reduciendo la 
participación y la posibilidad de escuchar a las víctimas con una orientación a los 
resultados. Esta perspectiva de interpretar la participación de las víctimas con principios 
de la gestión pública se identifica en los documentos de política pública de la 
administración “Bogotá Mejor para Todos” (PAD) y, en las respuestas abiertas de los 
funcionarios donde es reiterativo que las víctimas no conocen la política pública ni el 
distrito, por lo que sus propuestas están fuera de lugar y son inviables ante la lectura de 
los funcionarios, quienes son los que finalmente diseñan e implementan las acciones de la 
política pública.  
Todo lo anterior, ha impedido un ejercicio efectivo de la participación, que funcione como 
un canal de interlocución y construcción que permita el reconocimiento de las necesidades 
de la población y el fortalecimiento de la legitimidad de la institucionalidad.  
En lo que respecta a la influencia de otros actores de la sociedad civil (como el tercer 
sector) y actores ilegales que pueden restringir o incidir negativamente en su campo de 
acción, el distrito tiene débiles capacidades institucionales para articular al tercer sector a 
la implementación de la política de víctimas y pocas fortalezas para impedir que actores 
ilegales afecten de manera significativa la ejecución de la política pública. El tercer sector 
es considerado por ACDVPR como parte fundamental en la construcción de paz y el 
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desarrollo de acciones en pro de la reparación integral28, en especial la articulación con la 
empresa privada para la generación de oportunidades para la estabilización 
socioeconómica de la población víctima del conflicto armado y, de organizaciones de la 
sociedad civil (como fundaciones, ONGs y cooperación internacional), para el 
fortalecimiento de una cultura de paz. Sin embargo, en la práctica esta articulación es uno 
de los elementos más débiles de la capacidad institucional en la dimensión macro. 
Además, la relación entre organizaciones públicas distritales y el tercer sector mediante la 
figura de operador es uno de los elementos que las víctimas perciben como un elemento 
negativo de la forma en que se implementa la política pública, puesto que se considera 
que dichos operadores no son efectivos para garantizar derechos y, más aún, se 
convierten en un escenario de corrupción y evasión de responsabilidad por parte del 
distrito. Por lo anterior las víctimas consideran que una gestión transparente de los 
recursos y con enfoque verdadero de GED debería ser desarrollada directamente por las 
entidades distritales, dado que los operadores son intermediarios donde se queda la 
mayoría de los recursos y los recursos restantes no se materializan en condiciones 
eficaces para la garantía de derechos. Ejemplo de esto, son afirmaciones como: “los 
operadores se volvieron traficantes del sufrimiento y de las necesidades de las víctimas 
del conflicto armado” (Entrevistado L, 24 de abril de 2020); o “para nosotros los operadores 
son una orden de alarma, o sea, no aportan lo que uno necesita y más que todo son como 
una focalización como de robo” (Entrevistado M, 01 de mayo de 2020); y  “… yo estoy muy 
en desacuerdo de los operadores, yo pienso que el día en que el estado entre en razón y 
deje de usar de operadores y hagan directamente las cosas [entonces] el dinero va a 
alcanzar más y este país va a tener un poquito de arreglo, pero mientras sigan los 
operadores no, esto va a ser un total fracaso, un total fracaso” (Entrevistado A, 10 de 
diciembre de 2019).  
En lo que respecta a la influencia de actores ilegales, no se identifica que estos influyan 
directamente en la administración distrital para incidir de manera negativa en la 
implementación de la política pública. No obstante, la ciudad no es ajena a las dinámicas 
 
 
28 Como se evidencia en los Planes de Acción Distrital y los diferentes documentos producto de la estrategia 
PRISMA (Alcaldía Mayor de Bogotá D.C.,2013;2016; Observatorio Distrital de Víctimas, 2017a; 2017b; 
2017;2017d; 2018; 2018a;2018b). 
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del conflicto armado en el país, por lo que la presencia de actores ilegales en la ciudad, 
como el nacimiento de cacicazgos locales ligados al microtráfico de narcóticos y la 
delincuencia en espacios habitados por víctimas, afecta el cumplimiento de las garantías 
de prevención, protección y no repetición, ante lo que no hay una efectiva respuesta del 
distrito (Entrevistado C, 12 de diciembre de 2019; Entrevistado D, 12 de diciembre de 
2019). Esto se refleja principalmente en las constantes amenazas a líderes y lideresas de 
las víctimas, las cuales no son completamente reconocidas por la institucionalidad 
(Entrevistado L, 24 de abril de 2020; Entrevistado N, 28 de abril de 2020). 
De esto modo, la construcción discursiva en la dimensión macro se hace a partir de 
estrategias discursivas que ven al otro como obstáculo y en el que hay una transformación 
del significado de la participación, que busca la legitimación (mediante la evaluación y la 
mitigación)29 de la comprensión de esta desde la perspectiva del distrito, según la cual la 
participación como las propuestas de las víctimas deben desarrollarse dentro de la 
cualificación técnica que reconoce el límite de responsabilidades distritales, lo que es 
desconocido por las víctimas y es la causa de la desconfianza e insatisfacción de este 
grupo poblacional; y que reduce la participación a la socialización de una política ya 
construida por las entidades30. En contraposición, a una estrategia de las víctimas que 
busca posicionarse como un grupo de actores que puede aportar la política pública, por el 
conocimiento de su realidad.   
3.2.2 Componente administrativo 
3.2.2.1. Dimensión meso 
La dimensión meso de la CI presenta las mayores fortalezas en la implementación de la 
política de víctimas en Bogotá (como se muestra en la tabla 3-3), gracias a la coordinación 
de objetivos comunes en la red de tarea territorial y a los esfuerzos por mejorar el modelo 
distrital con base en la oferta distrital y nacional en los CLAV, las normas y procedimientos 
 
 
29 Es decir, mediante la construcción positiva del nosotros (las entidades del distrito) y una negativa de los 
otros (los representantes de las víctimas en los espacios de participación); y a través, de la justificación de sus 
acciones en el cumplimiento de sus responsabilidades y de su papel.  
30 En los documentos de seguimiento del distrito los resultados de participación se evidencian como 
socialización de las propuestas del Distrito.  
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y la estructura de responsabilidades territoriales. Se destaca en esta dimensión que las 
variables intraorganizacionales son las que cuentan con mayor fortaleza, porque ha 
existido un esfuerzo por fortalecer la estructura administrativa de la ACDVPR y su rol como 
coordinador del SDARIV con base en observaciones recurrentes de la Comisión de 
Seguimiento a la Implementación y el Monitoreo de la Ley 1448 (2014, 2016, 2015, 2017); 
lo que contribuye a la gestión porque fortalece la organización primaria de la red de tarea 
de la política pública.  



























la red de tarea 
(RT) 
Objetivos comunes en RT 0,93 0,72 0,68 
Comunicación efectiva en RT 0,75 
Cooperación eficaz en RT 0,85 
Clara coordinación en RT de 
acuerdo a la norma 
0,83 
Coordinación eficaz en RT 0,78 
Clara coordinación con el orden 
nacional de acuerdo a la norma 
0,50 
Coordinación eficaz con el orden 
nacional 
0,43 
Objetivos de la 
política pública 
Eficiente cumplimiento de 
objetivos de la política pública 
0,75 0,64 
Eficaz cumplimiento de los 
objetivos de la política pública 
0,64 
Transformación de objetivos de 

























Claridad de responsabilidad de 
acuerdo al marco jurídico 
0,83 0,80 0,78 
Claridad de responsabilidad de 
acuerdo a instrumentos de 
planeación territorial 
0,95 
Trazabilidad en cambios de 
gobierno 
0,65 
Autonomía en la asignación de 
responsabilidad de acuerdo a 
necesidades territoriales 
0,78 
Duplicación de funciones 0,78 0,81 
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Por el contrario, las variables interorganizacionales son las que presentan mayores 
dificultades, puesto que se mantienen dificultades para cumplir con los objetivos de la 
política pública y, para la coordinación y cooperación en la red de tarea de la política 
pública. En particular, se evidencia una construcción discursiva de legitimación que sobre 
lo que se consideran objetivos de la política pública distrital, que conllevan a una 
interpretación positiva del logro de estos objetivos distritales por parte de las funcionarios; 
así como, estrategias de transformación y legitimación en la coordinación y cooperación 
distrital y nación-territorio.  
Con respecto a los objetivos, en términos de garantizar el GED, se evidencia un 
comportamiento diferente entre los componentes de la política pública, dado que estos 
objetivos se logran de mejor manera en asistencia y atención y, de manera deficiente e 
ineficaz en reparación integral. Como se identifica en informe de balance de los avances 
de la política pública (ACDVPR, 2017;2018b) y en las entrevistas a los dos grupos de 
funcionarios, en las que es reiterativo afirmar que en lo que corresponde al distrito 
(asistencia y atención) los objetivos se cumplen, pero en términos de indemnización, 
restitución de derechos y retornos y reubicaciones se presentan grandes atrasos, debido 
Coordinación 
interna 
Funciones sin responsable 0,75 
Comunicación efectiva 0,73 






Calidad de sistemas de 
información 
0,75 0,63 
Calidad de gestión del 
conocimiento 
0,53 





Infraestructura física 0,80 0,76 





Presupuesto específico para la 
política pública 
0,98 0,89 
Fuente de financiación 0,88 
Planeación presupuestal 0,85 
Control presupuestal 0,88 
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a que son aspectos de la política pública que son mayoritariamente responsabilidad del 
nivel nacional.  
Lo cual se correlaciona con la forma de interpretar los objetivos que son responsabilidad 
del distrito, como se evidencia en la dimensión macro. Las responsabilidades del distrito 
se han circunscrito a asistencia y atención y a colaborar dentro de las figuras de la ley a 
las acciones en reparación integral. Esto fue consecuencia del cambio en el enfoque31 de 
abordar la política pública, pues en la Bogotá Humana el énfasis fue diseñar la política en 
torno al goce efectivo de los derechos de salud, educación, seguridad alimentaria y 
nutricional, reunificación familiar, información para el retorno y la reubicación, 
sostenibilidad económica en condiciones de dignidad y vivienda (los últimos tres 
entendidos como transición a la reparación); mientras, en la administración de Bogotá 
Mejor para Todos, se tomó como perspectiva el enfoque transformador y centrar la 
atención en asistencia y atención (mínimo vital mediante ayuda humanitaria, salud y 
educación) y contribuir a la reparación para la articulación a la vida productiva de la ciudad.  
Esto conlleva a que las acciones de la política en estabilización socioeconómica y 
reparación integral dependan de la forma como se priorizan los componentes de la política 
pública para la implementación de acuerdo a la lectura del alcalde de turno y, que dichas 
acciones se concentran en la coordinación entre nación y ente territorial, lo que implicó un 
debilitamiento de estos componentes de la política pública, debido a las fragilidades de la 
coordinación con las entidades nacionales que tienen esa responsabilidad. 
Esto se refleja en que la totalidad de estas entidades no hace presencia en los CLAV, lo 
que evita que se cumpla con el objetivo de este espacio de concentración de la oferta 
institucional en el territorio. Ejemplo de ello, es la ausencia de entidades del orden nacional 
con responsabilidad en los centros locales de atención a víctimas (en el caso de Bogotá 
los CLAV), como el ICBF y la Registraduría del Estado Civil, lo cual dificultad iniciar con la 
ruta de atención y el acceso a la oferta institucional presente en estos espacios 
(Entrevistado P, 16 de enero de 2020). 
 
 
31 Este cambio se evidencia a partir en los planes de desarrollo de cada gobierno distrital y los planes de acción 
de la política pública (Alcaldía Mayor de Bogotá D.C., 2012;2013;2016; 2016a; ACDVPR, 2017a). 
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En este aspecto, los altos funcionarios destacan la debilidad de la Unidad para la Atención 
y la Reparación de las Víctimas (UARIV) en su rol en gestión y coordinación en el SDARIV, 
como la falta de claridad en lineamientos técnicos; la dificultad en recolección de 
información sobre territorialización de la inversión en Bogotá y de la oferta de servicios, la 
falta de compromiso resultado de no contemplar la dinámica de los municipios que no 
entran en las estrategias de priorización de la UARIV (es decir, municipios que se 
considera no tienen la capacidad de gestión ni los recursos para desarrollar la política 
pública) y, problemas de atención. Sobre este último, se destaca que la presencia de la 
UARIV en los CLAV se realiza mediante un operador al que se le exige número de 
atenciones y no calidad de atención en el enrutamiento de las víctimas hacia la oferta 
nacional y distrital presente en CLAV. Adicionalmente, los funcionarios cercanos a la 
ciudadanía destacan que se presentan problemas de jerarquía entre UARIV y ACDVPR 
que repercuten en que la articulación entre estos dependa de la voluntad de los 
funcionarios y no de claridades en procedimientos de coordinación en todos los 
componentes de la política pública; en especial, se destaca falta de articulación para la 
estabilización socioeconomía y la reparación integral.  
Por otra parte, es importante destacar que esta falta de coordinación es interpretada por 
la ACDVPR como una de las principales causas de la insatisfacción de las víctimas, porque 
los componentes donde consideran que hay menos garantías (vivienda, educación, 
estabilización socioeconómica y, prevención, protección y garantías de no repetición) son 
responsabilidad principal de la nación y el distrito se articula a la oferta que esta haga. De 
manera que, en la construcción de la coordinación y cooperación nación territorio el distrito 
cita a los actores del nivel nacional como una de las mayores responsables de los objetivos 
con bajo cumplimiento. Lo cual es acompañado de estrategias de transformación, en lo 
que se asume como pasivo el rol del distrito ante los aspectos de la política que no se 
relacionan con asistencia y atención; así como, estrategias de evaluación y mitigación, que 
legitiman la perspectiva distrital en la política pública. 
Con respecto a la coordinación y cooperación distrital hay dificultades para articular a todas 
las entidades con responsabilidad en la política pública con la coordinación de la ACDVPR, 
puesto que su rol como coordinador se limita asesorar a las otras entidades del SDARIV, 
lo que restringe el campo de acción de la organización primaria. Al respecto se destaca, 
que a pesar de que la normatividad (como el Decreto 059 de 2012 y el Acuerdo 491 de 
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2012) la ACDVPR no tiene las capacidades de coordinación del SDARIV, pues 
institucionalmente no tiene la jerarquía para lograrlo, en la medida que es una oficina 
dentro de la Secretaria General. Lo cual repercute que los acuerdos interinstitucionales no 
se construyan bajo la lógica de responsabilidad de gestión, sino como favores y, a su vez, 
depende de la prioridad que tenga dentro de la agenda del alcalde, para que exista una 
mayor capacidad de articulación y configuración de compromisos y recursos. Al respecto, 
se destaca la afirmación de un entrevistado:  
“… voy y le digo a los secretarios, pero porque soy yo quien les pide el favor, no porque 
institucionalmente la Alta Consejería tenga los dientes suficientes para lograr ser un 
ente coordinador (…) más allá de que hay un entramado institucional que permita darle 
fuerza a la coordinación, porque es que yo cómo le exijo a un secretario, si yo soy un 
alto consejero y él un secretario, yo soy una dependencia de una secretaria. Entonces 
ahí, la mano del alcalde o de la alcaldesa y (…) la capacidad de convencimiento del 
equipo de la Consejería es fundamental” (Entrevistado Q, 7 de enero de 2020). 
Aunque se ha avanzado en la creación de mecanismos organizacionales que contribuyan 
en este sentido, como los enlaces en las entidades y la creación de la coordinación 
interinstitucional dentro del área de estrategia, seguimiento y evaluación, persisten 
dificultades para lograr compromisos en las entidades y que se comprenda en enfoque 
diferencial que debe tener la implementación de la política de víctimas.   
Además, la coordinación con las entidades del distrito, que se realiza únicamente mediante 
las coordinaciones de las áreas técnicas de la ACDVPR, causa dificultades para la 
respuesta dinámica y oportuna en territorio que permita la articulación de los equipos de la 
ACDVPR con los funcionarios de las secretarias distritales en CLAV; lo que da cuenta de 
dificultades para la comunicación entre en nivel coordinador y el nivel territorial de la 
ACDVPR que hace presencia en CLAV. También, la falta de articulación entre las áreas 
de la ACDVPR se refleja en el territorio, presentando acciones paralelas y desarticuladas32. 
Así mismo, la ausencia de las áreas de reparación integral y participación en CLAV se 
considera una debilidad en el modelo de gestión, puesto que no presenta la oferta completa 
 
 
32En el análisis de las respuestas de los altos funcionarios es posible interpretar que esta desarticulación se 
presenta principalmente en las áreas en las que no se considera que sean responsabilidad central del distrito, 
como reparación integral. Por el contrario, se destaca una buena coordinación y cooperación en la red de tarea 
para atención humanitaria inmediata, que es la principal responsabilidad de Bogotá para la política pública.  
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del distrito en el lugar principal de recepción de servicios y acciones hacia la población 
víctima, por lo que es considerado por las víctimas y los funcionarios como una de las 
causas de desinformación en estos componentes de la política pública.   
Esta desarticulación repercute en cumplir con los objetivos de GED (ACDVPR, 2017; 
2018a; 2018b; 2019; 2019a). Sin embargo, esta variable tiene una puntuación de 0,64 
porque los objetivos se entienden en términos de resultados de ejecución del PAD, el 
desempeño de la ACDVPR y de las entidades que se comprometen en este instrumento 
de planeación es alto el cumplimento de metas y en la ejecución presupuestal. Lo cual 
evidencia una transformación discursiva en lo que se considera debe hacer el distrito para 
el GED y en qué términos se considera que la intervención pública responde a las 
necesidades de la población. 
Ahora bien, con relación a las variables intraorganizacionales, se destaca la destinación 
de recursos específicos, concentrados en asistencia y atención, así como la disposición de 
recursos de algunas entidades del distrito mediante el PAD en los componentes de la 
política pública. Dado que, en el “PAD está el presupuesto por meta, están las metas y eso 
hace que por cada meta sepas el presupuesto y eso hace que tu sepas el presupuesto de 
cada entidad” (Entrevistado F, 06 de diciembre 2020).  Sin embargo, es importante indicar 
que no es posible conocer la cifra especifica que se destina para población víctima, pues 
en las entidades del distrito son incluidas dentro de los programas dirigidos a población 
vulnerable (Entrevistado R, 12 de diciembre de 2019); así como, no es posible conocer los 
recursos nacionales específicos que destina a la política en Bogotá. Además, los recursos 
son insuficientes para la garantía del GED en todos los componentes que contempla la 
política pública33, porque los recursos distritales son insuficientes y están concentrados en 
atención humanitaria, y dentro de la estrategia de priorización de recursos del nivel 
nacional se considera que Bogotá no requiere de manera prioritaria recursos de nación. 
Todo lo anterior, se puede considerar un error en el uso de los recursos, porque no hay 
conocimiento especifico de la cuantía que se invierte desde ningún nivel territorial.  
 
 
33 90,7% de los recursos se concentran asistencia y atención (con énfasis en ayuda humanitaria inmediata), 
6,9% en reparación integral, 0,81% en memoria, paz y reconciliación y 1,27% en líneas transversales (ACVPR, 
2018a, Además, las metas que se identifican en los documentos gubernamentales cubren a poca población 
(Alcaldía Mayor de Bogotá D.C., 2013;2016; ACDVPR, 2017) 
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La coordinación interna al interior de las áreas técnicas de la ACDVPR es uno de los 
elementos positivos de la política de víctimas, debido al alto compromiso de los 
funcionarios con la población. No obstante, se destacan problemas de comunicación para 
aclarar funciones con los funcionarios que se desempeñan en territorio, causadas por falta 
de articulación entre las áreas técnicas de la ACDVPR. Esto se debe a que las áreas se 
desarrollan de manera independiente, hay problemas de comunicación por canales 
institucionales34 y faltan lineamientos claros sobre los aspectos en los que deben confluir 
los equipos. Esto ocasiona acciones paralelas que repercuten en la percepción de las 
víctimas, como acciones desarticuladas y de desinformación, que obstaculizan la creación 
de lazos de confianza.  
Los problemas de articulación además de ser un problema en la estructura organizacional 
de la ACDVPR, se relaciona con zonas grises en la estructura de responsabilidades para 
la implementación de la política pública, puesto que solamente es clara en ayuda 
humanitaria inmediata y en los demás componentes tiene conceptos amplios y ambiguos, 
que generan que lo que se haga sea producto de la interpretación de los funcionarios y 
políticos de acuerdo con su conocimiento y experiencia en el tema. Puesto que, “muchas 
veces las obligaciones de las entidades territoriales no son tan claras en la ley, entonces 
tenemos ayuda humanitaria inmediata, pero aparte de eso, para el resto de los 
componentes de la ley no queda claro que es de la nación y que es de la entidad territorial 
y eso es un problema de la ley” (Entrevistado F, 06 de diciembre de 2019); lo cual ocasiona 
que “reparación, memoria, paz y reconciliación están ahí en el limbo (…), y muchos 
inconvenientes [en] el componente de prevención, protección y garantías de no repetición” 
(Entrevistado S, 6 de diciembre de 2019). Esta falta de claridad se considera como “una 
de las grandes crisis de la política pública de víctimas” (Entrevistado Q, 7 de enero 2020)., 
porque  
“la misma política pública tiene conceptos demasiado amplios y ambiguos y, la misma 
ley trae conceptos amplios y ambiguos (…). La política de víctimas es una política 
amplia, a veces ambigua, o sea tiene demasiados términos, entonces como permite 
tanta interpretación de quien la está implementando, entonces cada quien vienen con 
 
 
34 Con respecto a la comunicación se destaca el uso del chat como mecanismo cotidiano y más usado, lo cual 
genera inmediatez, pero problemas de articulación entre equipos.  
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su visión política. El tema de la paz, de la reparación es un tema político, entonces 
cada quien le va dando su línea (Entrevistado T, 29 de enero de 2020). 
Además, la falta de claridad puede ser considerada como una de las razones de la 
desconfianza de las víctimas, puesto que genera mitos sobre la política pública 
(Entrevistado Q, 7 de enero 2020). Aunado a lo anterior, la interpretación de los vacíos 
depende de la voluntad política del momento, ya sea con enfoque de GED (Bogotá 
Humana) o con enfoque de valores agregados (Bogotá Mejor para Todos) y de la forma 
como se interprete como adecuado lo que deja la administración anterior; por lo que estos 
vacíos impiden la continuidad en las acciones, programas y proyectos dirigidos a víctimas 
y, con ello, los derechos que se busquen garantizar como responsabilidad directa o 
protagónica del distrito35.  
En lo que refiere a recursos operativos, se destaca la intervención en el mejoramiento de 
la estructura física de los CLAV, en términos de acceso y calidez para la población; aunque 
persisten problemas de acceso para personas con discapacidad y el tamaño de algunos 
es limitado para la demanda de la población. En esta variable, la principal dificultad es con 
los recursos tecnológicos, dado que los equipos como el internet no responden a las 
labores de los funcionarios, ni a las necesidades de servicio. En especial se destacan los 
problemas con el servidor de la UARIV, lo que limita la calidad de la atención.   
Adicionalmente, cualquier necesidad en recursos operativos debe ser aprobada por la 
Secretaria General en la que se encuentra adscrita la ACDVPR como oficina, lo que 
dificulta que estos sean obtenidos de manera oportuna.  Así mismo, la coordinación, la 
obtención de recursos, el manejo del presupuesto para la contracción debe ser aprobado 
por dicha secretaria, lo cual causa reprocesos y respuestas inoportunas. También, dificulta 
la relación con otras secretarias el nivel de jerarquía, limitando así, la capacidad de 
articulación interna e interinstitucional.  
 
 
35 Al respecto, se destacan la intervención directa del distrito en asistencia jurídica, fortalecimiento organizativo 
y capital semilla. Si bien, estas acciones continúan bajo otras denominaciones en la administración Bogotá 
Mejor para todos, la interpretación que se hace en el PAD 2013-2016 de la responsabilidad del distrito, lleva a 
que este adquiera mayores responsabilidades en acciones jurídicas y de transición para la reparación integral, 
que permitieron avances en términos de vivienda, generación de ingresos e indemnización.  
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Por otro lado, el fortalecimiento de los sistemas de gestión es una de las variables 
interorganizacionales que mayor énfasis ha tenido para el fortalecimiento de las CI, pues 
se han fortalecido los sistemas de información y sistemas de control y evaluación que son 
requeridos para una buena implementación de la política pública. La existencia incipiente 
e inacabada de estos ha sido uno de los aspectos reiterativos de la comisión de 
seguimiento, en tanto, de ellos depende el conocimiento de la necesidad de la población 
y, la toma de decisiones priorizadas y focalizadas. En especial, se destaca el 
fortalecimiento del sistema SIVIC para el seguimiento personal de ayuda humanitaria 
inmediata y la atención psicosocial, y del rol del Observatorio Distrital de Víctimas (ODV) 
para el seguimiento del PAD y la producción de datos abiertos que permitan la discusión 
pública.  
Empero, SIVIC no permite articular la oferta de estabilización socioeconómica de la 
entidades nacionales y distritales36, y no permite hacer un seguimiento o evaluación de la 
política pública porque no registra información de todas entidades distritales, lo que dificulta 
ser un sistema que dé datos que permitan conocer los avances en garantizar el GED 
(ACDVPR, 2018b). Esta falta de articulación para la información también se refleja en las 
acciones de seguimiento del ODV, porque no se realiza mediante un sistema de 
información único, sino mediante el levantamiento de datos por parte de los funcionarios, 
entidad por entidad; lo que limita que se haga con los mismos parámetros con cambios de 
personal o de administración.  A esto se suma, que los sistemas de control y evaluación 
se consideran procedimentales y, por ello, no son la base de la toma de decisiones, dado 
que los indicadores no dan cuenta de los objetivos de la política pública.  
La mayor dificultad en sistemas de gestión se presenta con la gestión del conocimiento, 
porque no existe una estrategia clara para la generación de memoria organizacional, 
aprendizaje organizacional, capacitación y generación de conocimiento. Con respecto a 
estos obstáculos, el ODV realiza algunas acciones de recolección de información y otras 
 
 
36 Ejemplo de esto es la siguiente afirmación: “la herramienta que utilizamos para el trabajo no es tan 
complementaria a la realidad. Nosotros realizamos caracterizaciones socioeconómicas y es como un tipo de 
encuesta donde algunas preguntas no encajan con la realidad (…) El SIVIC no reúne las necesidades 
poblacionales de la gente (…) En el momento de enrutar a una persona, nosotros como manejamos a veces 
oferta directa de empleo, formación, emprendimiento, entonces estamos utilizando dos herramientas: el SIVIC 
y a parte un Drive donde tenemos las ofertas y remitimos a la gente (…) La herramienta no se ajusta a lo que 
nosotros realizamos, con la realidad de la población (Entrevistado O, 18 de diciembre de 2019). 
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de sistematización de experiencias, como la estrategia PRISMA. Respecto a memoria 
organizacional, solo se realiza en los momentos de cambio de gobierno sin ninguna 
directriz permanente en el tiempo, por lo que depende del liderazgo de los coordinadores 
y alto consejero del momento. Los altos funcionarios destacan que no hay ninguna 
estrategia transversal o establecida como procedimiento que permita la construcción de 
memoria organizacional, este ejercicio se realiza en los momentos de cambio de gobierno 
como parte del empalme que se desarrolla en los cambios de alcaldía. En el tiempo de 
estudio, los entrevistados señalan que debido al cambio de perspectiva con el cambio de 
gobierno el proceso de empalme entre una administración y otra no fue eficaz, lo que 
impidió que se conservara el aprendizaje ganado durante los primeros años de la ACDVPR 
y que en el proceso de adaptación se empezara de cero y se perdieran lazos de confianza 
con las víctimas.   
De modo que, la mayor fortaleza está en las variables meso de la capacidad institucional, 
especialmente, en aquellas que se relacionan con lo que se ha construido discursivamente 
-con base en las normas y en el proyecto político del momento- como responsabilidad 
principal del distrito. Esto repercute en que los aspectos que se consideran fuertes lo sean 
para los componentes de asistencia y atención, pero no para los aspectos que dependen 
primordialmente de la coordinación entre nación y el ente territorial, como reparación 
integral y prevención, protección y garantías de no repetición. Por consiguiente, hay 
fortalezas fragmentadas para la política pública, que se evidencia en incumplir objetivos de 
GED, el poco conocimiento sobre los logros de la política pública en términos de GED y 
en la relación de desconfianza entre las instituciones distritales y las víctimas. En este 
sentido, el distrito realiza estrategias discursivas de evaluación sobre las acciones del 
distrito, que a su vez mitiga y transforma su rol mediante la forma como discursivamente 
se construyen las debilidades y fortalezas administrativas de la política pública.   
3.2.2.1. Dimensión micro 
La dimensión micro es la segunda más débil. Sus debilidades y fortalezas se configuran 
en una construcción positiva de la cualificación del personal y en una limitada posibilidad 
de acción respecto a capacitación y generación de estímulos con base en la forma como 
se comprende la contratación, debido a la delimitación temporal de política. Lo cual se 
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relaciona con los bajos resultados en la estructura de contratación y estímulos, la cantidad 
de cargos y problemas en la capacitación, como se evidencia en la tabla 3-4.  
 
Tabla 3-4: Resultados dimensión micro  









Formación acorde al cargo 0,775 0,725 0,64375 
Calidad de capacitaciones para 
realizar la tarea a cargo 
0,675 
Estructura de cargos Cantidad de cargos corresponde 
con las tareas necesarias para 
cumplir con la política pública 
0,575 0,65625 





Posibilidad de hacer carrera 0,225 0,55 
Satisfacción laboral 0,75 





La cualificación del recurso humano es reconocida por los entrevistados como una de las 
principales fortalezas de la política de víctimas, así como la base del buen desempeño de 
la ACDVPR, debido a su conocimiento, experiencia y compromiso con la población objeto 
de la política pública. Sin embargo, por la especificidad y complejidad de gestión de la 
política de víctimas es importante la curva de aprendizaje que se desarrolla dentro de las 
entidades (Entrevistado R, 12 de diciembre de 2019; Entrevistado U, 12 de diciembre de 
2019; Entrevistado Q, 7 de enero 2020), en especial dentro de los equipos de las áreas 
técnicas de la ACDVRP, que corresponden con los componentes de la política de víctimas.  
De acuerdo con los entrevistados, este aprendizaje no es favorecido por la estructura de 
contratación, porque las capacitaciones únicamente están dirigidas a funcionarios de 
planta. Esto causa una brecha, pues la diferencia en  
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“la capacitación de funcionarios de planta vs. contratistas es superalta, entonces eso se 
traduce en que hay un montón de personas que no recibimos capacitación, porque 
legalmente no se pueden capacitar a los contratistas. Siento que eso es importante porque 
hay muchas personas que entramos y ya el primer día se debe poner todo en marcha 
[Entonces] Tienes un personal sin capacitar” (Entrevistado V, 18 de diciembre de 2019). 
Además, las capacitaciones no están enfocadas en necesidades de implementación de la 
política de víctimas, no responden a una estrategia de capacitación y, en consecuencia, 
las personas que se capacitan no lo hacen en aspectos que requieran mayor 
fortalecimiento. Pues, “nunca va enfocada a lo que uno realiza” (Entrevistado P, 16 de 
enero de 2020), o es realizada “en términos de socialización de la herramienta” 
(Entrevistado W, 20 de enero de 2020).  Por consiguiente, la capacitación dirigida a todo 
el equipo queda en manos de la línea de trabajo de los coordinadores y se limita a 
momentos de actualización de herramientas, que corresponden más a una reunión de 
socialización. Lo cual impide que la actualización se desarrolle bajo una lógica de equipos 
de trabajo y se fortalezca el conocimiento técnico, a pesar de que la capacitación en 
atención a víctimas se considera un elemento esencial de la política pública 
(ACDVPR,2018). 
Adicionalmente, ningún servidor público de la entidad primaria de la política pública 
permanece más de un periodo electoral, dado que los contratistas tienen vinculaciones por 
periodos cortos y, especialmente la planta (que corresponde aproximadamente a la mitad 
del recurso humano) es de carácter temporal y está atada al plan de inversión de cada 
plan de desarrollo; lo cual dificulta que los aprendizajes sobre la gestión de la política 
pública puedan conservarse en cada cambio de gobierno, así como la confianza construida 
con las víctimas. Pues, “el hecho de tener una planta temporal involucra que cada 4 años 
haya una rotación de personal y se pierde un montón de conocimiento y se pierde el tiempo 
además, mientras se recupera la curva de aprendizaje” (Entrevistado U, 12 de diciembre 
de 2019) e, implica que “las víctimas tengan que enfrentarse a nuevos funcionarios, a tener 
que volver a ganar la confianza que es un tema que suele ser difícil sobre todo cuando 
estás hablando de población vulnerable, claro que afecta a la política pública” (Entrevistado 
S, 6 de diciembre de 2019). 
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Así como, el acceso a capacitación es únicamente para funcionarios de planta temporal, 
los estímulos económicos y culturales también se restringen a estas personas, lo cual  
impide que las personas vinculadas mediante la figura de contratistas tengan un estímulo 
generado por la entidad, más allá de su interés en trabajar para la población víctima del 
conflicto armado. Al respecto una contratista señala, “las ganas de querer seguir 
trabajando es más un tema de vocación y muy personal, pero estímulos no hay ninguno” 
(Entrevistado V, 18 de diciembre de 2019). 
Por otro lado, se identifica que a pesar de que se reconoce por la alta dirección que el 
trabajo es emocionalmente difícil, los funcionarios cercanos a la ciudadanía evidencian que 
hay un descuido en el cuidado emocional de los trabajadores; pues, “el cuidado emocional 
es muy importante [y] las jornadas de autocuidado son muy pocas y no están enfocadas 
en la necesidad del funcionario o la funcionaria” (Entrevistado X, 10 de enero de 2020). 
Esto es relevante porque se presenta saturación emocional y laboral, porque “es un trabajo 
muy fuerte, muy pesado y es muy agotador, tanto mental como físicamente, sobre todo 
mental” (Entrevistado Y, 9 de enero de 2020).  
No obstante, el compromiso y la vocación hacia el trabajo con víctimas (que es la base de 
que se compartan objetivos comunes en la red de tarea) es una característica que se 
destaca en los servidores públicos. Sin embargo, estas características son asumidas como 
dadas, pues “se asume que si uno trabaja con víctimas es porque le parece lo máximo las 
víctimas” (Entrevistado V, 18 de diciembre de 2020) y, se descuida la generación de 
estímulos y el bienestar laboral emocional, como fue resaltado previamente.  
Por otra parte, el número de cargos es insuficiente para las responsabilidades de la política 
pública, especialmente en el trabajo territorial y de acuerdo con la forma en que se decide 
priorizar las acciones de la intervención pública. La insuficiencia de cargos se concentra 
en las áreas técnicas que se relacionan con los componentes de la política pública en la 
que el distrito no se concibe como el actor principal, sino la nación, a saber, reparación 
integral37, prevención, protección y garantías de no repetición; lo cual supone que, en la 
 
 
37 La restitución de la vivienda es uno de estos aspectos, la integración local supone mayor gestión por parte 
de las entidades del distrito, en especial, en proyectos de vivienda donde se reproducen las lógicas de violencia 
estructurales del conflicto, que impiden mitigar los riesgos que limitan logar la prevención, protección y 
garantías de no repetición.  
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medida que el distrito interprete mayor responsabilidad es necesario mayor gestión y, con 
ellos, más personal.  
De manera que, la construcción discursiva de la responsabilidad y campo de acción del 
distrito en las dimensione macro y meso inciden en la forma como se construye y desarrolla 
la dimensión micro. En esta última, se destaca el uso de la citación de la norma sobre los 
contratistas y sobre la imposibilidad de tener tiempos de planta más larga como una 
estrategia de supresión de la responsabilidad de las organizaciones públicas en las 
capacitaciones de todo su personal, que busca legitimar mediante la persuasión y la 
autorización esta falencia. Aunque en los documentos gubernamentales la capacitación es 
uno de los aspectos centrales, en la construcción discursiva de la cualificación y 
compromiso del personal se invisibilizan la forma en que la concepción de la estructura de 
contratación impide que esto se haga, así como un desconocimiento de los vacíos de 
conocimiento para el ejercicio de las funciones, las dificultades para establecer y mantener 
curvas de aprendizaje y el cuidado emocional de los trabajadores.  
3.3 Conclusiones 
Bogotá tiene una CI regular para la implementación de la política de víctimas, porque tiene 
debilidades en las variables macro de confianza, legitimidad y satisfacción con la población 
objeto de la política; en las variables meso interorganizacionales referentes a la 
coordinación y cooperación interinstitucional nación-territorio y al interior del distrito, lo que 
impiden que la ACDVPR (como organización primaria) logré articular la red de tarea de la 
política pública. También, en las variables meso interorganizacionales relacionadas con la 
comunicación y la coordinación interna entre a las áreas técnicas de la ACDVPR y con los 
sistemas de gestión (de información, del conocimiento y de evaluación) y; en variables 
micro referentes a la estructura de contratación y estímulos. La ACDVPR tiene una 
organización interna y estructura de coordinación interna que limita la confluencia de las 
acciones y la conservación de la curva de aprendizaje en una política pública compleja. 
Todo lo anterior impide que el ente territorial tenga las capacidades macro, meso y micro 
para desempeñar efectiva, eficiente y sosteniblemente tareas que le permitan garantizar 
el GED de la población víctima del conflicto armado presente en la ciudad.  
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Esto se debe a una construcción discursiva de las responsabilidades distritales y 
nacionales de la política pública que genera vacíos, zonas grises, falta de claridad en 
formas de articulación, que limitan la capacidad de respuesta a las necesidades álgidas de 
las víctimas en Bogotá. Las cuales, en su mayoría, llevan más de 10 años en Bogotá, por 
lo que las acciones en las que se concentran los esfuerzos distritales -relacionadas con la 
asistencia y atención- no responden a sus necesidades y hacen preponderante el 
fortalecimiento de acciones que restituyan derechos fundamentales, económicos, sociales 
y culturales, aunque se interprete que estas deban ser abanderadas por el nivel nacional.  
Además, esta construcción discursiva está configurada por procesos de autorización, 
negación y persuasión a través de la evaluación, la mitigación y la narrativización que 
enfatizan en que la responsabilidad de las falencias está centrada en actores diferentes al 
distrito, como las entidades del nivel nacional o la participación fuera del marco de 
interpretación de la gestión pública; lo cual busca que se acepte y aprueba la delimitación 
de la política pública a acciones que no responde a las necesidades de la población. 
Si bien el marco normativo de la política establece responsabilidades poco claras y 
ambiguas para los entes territoriales, la interpretación que se hace del campo de acción 
territorial como de las formas de articulación nación-territorio depende de la voluntad 
política del momento y del proyecto de ciudad del gobierno de turno. Durante el periodo de 
estudio la administración distrital evidencio vacíos, que fueros vistos como oportunidades 
para garantizar restitución de derechos (como la vivienda, la generación de ingresos y la 
representación jurídica en procesos de restitución e indemnización) y que la articulación 
fuera buscada desde el distrito hacia la nación o; como una exigencia de delimitación de 
responsabilidad y una estrategia de reordenamiento del actor discursivo, en el que el 
distrito asume un rol de espera a los lineamientos y apuestas nacionales, en términos de 
colaboración y valores agregados.  
Esto repercute en una percepción ciudadana negativa y en la debilidad de articulación de 
las organizaciones públicas con la población víctima y el tercer sector. En especial, se 
destaca que los espacios de generación de cercanía, confianza y legitimidad, como lo son 
los espacios institucionales de participación, no están siendo aprovechados para 
reconocer necesidades, mejorar las políticas públicas y fortalecer la legitimidad en la 
institucionalidad, como se busca con los objetivos de la descentralización. En este sentido, 
la organización de la responsabilidad y competencias territoriales de la política pública con 
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base en la descentralización no contribuye a que el ente territorial municipal analizado 
fortalezca sus capacidades para garantizar el principal objetivo el goce efectivo de los 
derechos, como principal finalidad de la implementación de la política de víctimas.  
Por último, el diagnóstico da cuenta de la importancia de construir CI en las dimensiones 
macro, meso y micro, puesto que estas se interrelacionan e inciden en las posibilidades de 
materializar las políticas públicas. El caso de estudio muestra que el énfasis en variables 
intraorganizacionales corresponden con la comprensión actual de la gestión pública, que 
se centra en los aspectos administrativos e internos de las organizaciones, pero que no 
prioriza aspectos que se manifestaron como centrales en el caso, como las variables macro 
de articulación con la ciudadanía y el tercer sector y, variables interorganizacionales de 
coordinación y cooperación que permiten una gestión intersectorial y entre niveles 
territoriales para lograr las tareas apropiadas de las organizaciones públicas, en este caso, 





4. Conclusiones y recomendaciones 
4.1 Conclusiones 
El estudio de la CI para la implementación de políticas públicas es importante en el 
contexto actual de la gestión pública, dado que permite comprender con qué capacidades 
macro, meso y micro cuentan las organizaciones públicas para cumplir con los objetivos 
sociales, económicos y políticos de la acción estatal. La CI es particularmente importante 
para dar cuenta de las posibilidades institucionales para cumplir con las responsabilidades 
de los entes territoriales municipales dado que, con el proceso de descentralización 
profundizado con la reforma a la administración pública, estos tienen mayores 
responsabilidades en la garantía de derechos y en la satisfacción de las necesidades de 
su población. Asimismo, la articulación de organizaciones y recursos entre niveles 
territoriales es fundamental para lograr los objetivos de paz, democracia y legitimidad de 
la descentralización y allí la CI juega un papel central.  
La propuesta operacional para diagnosticar la CI, desde los consensos para su estudio y 
desde la interpretación de la perspectiva de construcción de capacidades, permitió una 
aproximación al problema de estudio que evidencia la importancia de reconocer los valores 
específicos de la función administrativa y ayudan a problematizar la dimensión política de 
la gestión pública. El caso estudiado permitió destacar la importancia de la relación con la 
ciudadanía, el tercer sector, el contexto político y, especialmente, la importancia de la 
voluntad política de los gestores y otros actores para la generación de acciones y 
estrategias que contribuyan a cumplir con los objetivos trazados en las políticas públicas, 
más allá del cumplimiento de resultados formales.  
En este sentido, la investigación reafirma el consenso en el campo de conocimiento sobre 
la importancia de diferenciar la CI del desempeño organizacional, pues en una red de tarea 
territorial con altos resultados en ejecución presupuestal y cumplimiento de metas 




pública, ni se explica por qué el buen desempeño organizacional que no va acompañado 
del logro de los objetivos sociales de la política. Identificar esta clara relación entre 
desempeño y CI fue posible porque al definir el para qué de la CI (segundo consenso), en 
el marco del reconocimiento de lo que significan tareas apropiadas para un caso de 
política, se pueden reconocer los objetivos específicos de la gestión pública en la lectura 
política e histórica de los problemas públicos.  
 
Así mismo, comprender y operacionalizar la CI en dimensiones macro, meso y micro 
permitió dar cuenta de sus componentes político y administrativo, destacando esfuerzos 
institucionales por fortalecer dimensiones administrativas de la gestión pública que no se 
articulan de manera adecuada con la dimensión política. Esto inhibe las posibilidades de 
fortalecimiento de variables meso y micro como la estructura de responsabilidades y la 
coordinación y cooperación intra e interorganizacional.  
 
En especial, la debilidad de esfuerzos en el fortalecimiento de la dimensión política da 
cuenta de la importancia de su problematización, porque el fortalecimiento de la relación 
entre la institucionalidad y la ciudadanía por medio de la participación y el mejoramiento 
de la gestión mediante la articulación con actores de la sociedad civil (como el tercer sector 
y el sector privado) es uno de los aspectos más débiles de la CI en el caso estudiado. Lo 
anterior pone en cuestión las ideas según las cuales la estructuración de la gestión estatal 
descentralizada, basada en el supuesto de homogeneidad de los territorios y en la 
concentración de la atención en la orientación a resultados de la gestión eficiente, 
constituye la forma más idónea para responder a las necesidades de la población.  
 
Como muestran los resultados del diagnóstico del caso estudiado, la gestión 
descentralizada de la política pública de víctimas del conflicto armado no ha permitido que 
la cercanía del ente territorial con la población se refleje en el mejoramiento de la gestión, 
la calidad de los logros de las políticas públicas y la legitimidad del Estado; pues estos 
aspectos son en los que se identifican las mayores debilidades de la CI del ente territorial 
diagnosticado. En consecuencia, la transferencia de responsabilidades fiscales, 
administrativas y políticas, en el caso estudiado, no contribuyen a la construcción de paz, 
democracia y legitimidad como buscan los objetivos generales del proceso 
descentralizador.  
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De igual forma, el caso de estudio permitió dar cuenta que las reformas a la gestión pública 
no han permitido fortalecer la gestión eficiente, la legitimidad vía participación, ni mejorar 
la satisfacción de las necesidad de la población. Pues, la trasformación del Estado 
Colombiano, con un proceso de descentralización y burocratización inacabado, ocasiona 
que las ideas de desconcentración conlleven a mayores problemas de coordinación, 
definición de responsabilidades y a una débil relación con el tercer sector, que es vista 
como una forma de gestión corrupta y sin responsabilidad sociopolítica hacia la población.  
 
Aunque Bogotá, cuenta con fortalezas fiscales y administrativas, la falta de comprensión 
de las dinámicas de los municipios no priorizados en la lectura focalizada por el nivel 
nacional (en cabeza de la UARIV), demuestra la necesidad de avanzar hacia la lectura 
heterogénea de los entes territoriales, pues el establecimiento de objetivos y 
responsabilidades desde la nación no corresponden a las necesidades de todos los 
territorios. Lo cual, en el caso analizado, se refleja en la delimitación de la responsabilidad 
distrital al componente de asistencia y atención, lo que no responde a las características 
de la población objeto de la política presente en Bogotá, que requieren más acciones en 
los componentes de reparación integral y prevención, protección y garantías de no 
repetición. Esto limita la sostenibilidad de la política pública a la voluntad política del 
gobierno de turno, que puede variar en cada periodo electoral y, como lo demostró el caso 
en el periodo de estudio, causa problemas de desconfianza e ilegitimidad hacia las 
organizaciones públicas territoriales, que desde la comprensión descentralizada de la 
gestión pública deben ser las más cercanas a la ciudadana.  
 
Lo anterior, permite afirmar que la propuesta de operacionalización del concepto para el 
desarrollo del diagnóstico de la CI, posibilitó evidenciar la importancia del contexto 
institucional a nivel local, pues posibilitó el reconocimiento de un contexto específico de  
interacción y gestión entre diferentes actores (víctimas, tercer sector, actores ilegales, 
organizaciones públicas distritales y nacionales de la red de tarea) en el alcance de la 
construcción de CI territoriales para la implementación de las políticas públicas.  
 
En este sentido, el nivel territorial de análisis presenta potencialidades para comprender 
dicha relación entre actores en dimensiones políticas y administrativas, pues permite 




organizaciones del nivel nacional que inciden en los límites y las potencialidades de la 
relación entre los diversos actores en el ente territorial. Aunque una de las críticas al 
proceso de descentralización colombiano es su carácter municipalista, el estudio de la CI 
en este nivel territorial permite ver las posibilidades de articulación con otros niveles, así 
como el papel protagónico de la nación en el establecimiento de lineamientos técnicos, 
intervenciones precisas y recursos claros sobre su corresponsabilidad con los territorios y, 
particularmente, la importancia de la transversalidad de esto para garantizar políticas 
públicas integrales que respondan a las necesidades específicas de la población en cada 
territorio. De modo que, se dé solución a los problemas de la descentralización en función 
a los objetivos que la motivaron.   
 
Por consiguiente, es necesario avanzar en la gestión pública, más allá de la consecución 
de resultados de gestión, que no siempre corresponden con el logro de objetivos sociales 
y económicos, como se ejemplifica con el caso de estudio. Lo cual, debe estar 
acompañado de una lectura política del contexto específico de gestión, que permita 
comprender la relación entre organizaciones públicas, la ciudadanía directamente 
implicada en la intervención pública, el tercer sector y otros actores que pueden incidir en 
el alcance de las políticas públicas y en el rol de las organizaciones públicas como gestoras 
de recursos para la garantía de derechos. En otras palabras, fortalecer perspectivas 
analíticas que cuestionen la comprensión neoliberal de la gestión pública y pongan en el 
centro de la discusión la responsabilidad social, económica y política de las organizaciones 
públicas.  
 
Para finalizar se señala que el desarrollo de la investigación tuvo como limitación las 
condiciones de seguridad de líderes y lideresas sociales en el país, que dificultaron tener 
la posibilidad de incluir más voces y perspectivas. También, la posibilidad de tener fácil 
acceso a funcionarios fue una limitación, pues por experiencias pasadas, en las que 
consideran hubo una perspectiva utilitarista que no contribuyó a la organización, es difícil 
superar esta predisposición negativa y tener acceso a todos los actores involucrados. 
Además, en análisis del tercer sector se hizo desde la perspectiva de la ciudadanía y de 
los funcionarios, por lo que incluir su perspectiva en futuras investigaciones es relevante, 
en la medida que su articulación para la implementación de política públicas es vital en la 
compresión actual de la gestión pública y del Estado.  
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Así mismo, la investigación abordó la dimensión macro desde el componente político de la 
CI, para dar cuenta de la relación de las organizaciones públicas con la ciudadanía objeto 
de la política pública, el tercer sector y actores ilegales. Sin embargo, no tuvo en cuenta 
otros aspectos de la dimensión macro que, aunque no son los más reiterativos el estudio 
de esta dimensión, resultan pertinentes para profundizar y complejizar el análisis de esta 
dimensión, como lo son el ambiente socioeconómico (Grindle & Hilderbrand, 1995), las 
reglas formales e informales que enmarcan las acciones del Estado (Completa, 2016) y, 
los patrones culturales y la legislación adecuada, completa y relevante (Tobelem, 1992). 
Aunque la investigación incluye esta claridad normativa como parte de la dimensión meso 
interorganizacional, dado el amplio marco normativo de la política de víctimas es necesario 
realizar abordajes futuros desde el estudio de las reglas desde la administración o desde 
el derecho, que permita profundizar en los límites del marco normativo y en las zonas 
grises de responsabilidad y compromiso que fueron destacadas en el diagnóstico.  
 
También, la investigación destaca la importancia de estudios futuros sobre sistemas de 
información interorganizacionales que permitan el seguimiento a la gestión en términos de 
metas, objetivos de política pública y presupuesto. También son necesarias 
investigaciones sobre estrategias de gestión del conocimiento en organizaciones públicas 
con condiciones normativas que impiden que el personal se mantenga más de un periodo 
de gobierno; sobre modelos de participación que permitan la cercanía entre ciudadanía y 
organizaciones públicas y; sobre formas de gestión que articulen efectivamente al tercer 
sector en la construcción de paz.  
4.2 Recomendaciones 
Fruto del aprendizaje de la investigación y del caso estudiado, se recomiendan elementos 
centrales para la comprensión de las capacidades institucionales de los entes territoriales 
colombianos y su repercusión en estos elementos en la política de víctimas. 
 
En primer lugar, para el estudio de la CI en entes territoriales colombianos, se recomienda 
el uso de la perspectiva de construcción de capacidades, desde el que se realizó la 
comprensión de la CI en esta investigación, porque la definición de red de tarea y tareas 
apropiadas permiten que la comprensión de la CI responda y se adapte a contextos 




públicas, porque estos se definen de acuerdo a la red de organizaciones y objetivos 
históricamente definidos de la política pública analizada. En consecuencia, permite que se 
realicen aproximaciones analíticas que no restrinjan el estudio de las organizaciones 
públicas al cumplimiento de resultados de planeación y ejecución presupuestal. En este 
sentido, el diagnóstico de la CI a nivel territorial debe considerar que se entiende por red 
de tarea y tareas apropiadas para contextualizar el análisis y contribuir a aproximaciones 
críticas en el estudio de las organizaciones públicas en el contexto de gestión actual.  
 
En segundo lugar, la inclusión del componente político para la comprensión de la CI es 
pertinente y preponderante, dado que la inclusión de la percepción ciudadana, la 
participación ciudadana e la influencia de otros actores (tercer sector y actores ilegales), 
permiten poner en cuestión que se estén cumpliendo los objetivos de construcción de paz, 
democracia y legitimidad de la descentralización. Especialmente, cuando las variables 
macro se correlacionan con la fortaleza o la debilidad de variables inter e 
intraorganizacionales que explican la realización de tareas efectivas, eficaces y sostenibles 
para los objetivos específicos de una política pública; como se presentó en el caso de 
estudio.  
 
En tercer lugar, el estudio de las dimensiones macro, meso y micro debe incluir de múltiples 
voces. En especial, se resalta la importancia de abordar la perspectiva de los ciudadanos 
objeto directo de la política pública, como de los funcionarios cercanos a la ciudadanía, 
porque introduce matices y nuevas miradas sobre la lectura que se hace desde la alta 
dirección. Lo cual es enriquecedor para en análisis de la CI, debido a la cercanía a las 
necesidades que dan lugar al problema público, así como al nivel de ejecución territorial 
de la política 
 
Con respecto la política de víctimas en Bogotá se recomienda que:  
 
1) Se debería mejorar el modelo de participación desde una perspectiva que no busque 
enmarcar a las víctimas en la perspectiva de planeación institucional y con orientación 
a resultados, de modo que permita la participación como espacio de construcción y 
decisión, lo cual fortalezca la confianza y la legitimidad de la institucionalidad. 
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2) Es conveniente establecer puntos de encuentro y lineamientos claros sobre los 
conceptos ambiguos y zonas grises del marco normativo que regula la política pública, 
para permitir la sostenibilidad de esta en el tiempo con un enfoque garantista. Así 
mismo, se debe cumplir con el objetivo de concentrar la oferta distrital y nacional en los 
CLAV, para generar acciones más efectivas y eficientes, y generar confianza con base 
en la información oportuna en todos los componentes de la política pública. Se sugiere 
que la presencia de entidades nacionales como el ICBF y la Registraduría Nacional del 
Estado Civil, y de las áreas de reparación integral y participación de la ACDVPR en los 
CLAV.  
 
3) Aunado a lo anterior, se recomienda que áreas técnicas de la ACDVPR como Gestión 
para la Estabilización Socioeconómica y Memoria, Paz y Reconciliación sean parte de 
reparación integral, de modo que se realicen acciones coordinadas para la restitución 
de derechos y la reconstrucción del proyecto de vida de las víctimas.  
 
4) El fortalecimiento de la gestión del conocimiento es vital para crear estrategias de 
memoria y aprendizaje organizacional, debido a la alta rotación de personal por la 
estructura de contratación y estímulos, y la importancia de la curva de aprendizaje por 
la especificidad y complejidad de la política pública. Al respecto, se recomienda que 
ante la renovación de la ley de víctimas se contemple la posibilidad de modificar la 
estructura de contratación y estímulos de la ACDVPR, con plantas temporales más 
largas en ejes esenciales de la política pública en pro de la sostenibilidad de la misma.  
 
5) Por último, es necesario el fortalecimiento de la asignación específica de presupuesto, 
con base en el conocimiento claro de los recursos distritales y nacionales, pues 
permitiría planear mejor el presupuesto y la acción conjunta nación-territorio, y avanzar 
a garantizar derechos de reparación integral que respondan a las necesidades de la 
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INSTRUMENTO DE ENTREVISTA 
 
Dirigida a: Altos funcionarios 
 
 





Área Técnica  
 
Tiempo en la entidad  
 
Fecha   
 
 
El/la entrevistado/a autoriza realizar la entrevista y hacer uso de sus resultados ___________________________________________ 




Presentación: Buen día, mi nombre es Natalia Mosquera, soy politóloga de la Universidad Nacional de Colombia y actualmente curso la Maestría 
en Administración en la misma universidad. La entrevista que realizaremos el día de hoy, hace parte de la etapa de recolección de mi tesis que 
busca hacer un diagnóstico de la capacidad institucional de Bogotá para la implementación de la política de víctimas del conflicto armado. En este 
sentido, el objetivo de la entrevista es identificar las características de la entidad/organización con respecto a su estructura, marco normativo y 
gestión para la política pública estudiada.  
 
A continuación, le leeré algunas afirmaciones con el fin que me indique el nivel de frecuencia o, que tan de acuerdo o no se encuentra con ellas y, 
las razones en las que basa su respuesta.  
 
# PREGUNTA ESCALA RAZÓN 
1 - 
KC 
El conocimiento y experiencia 
de los servidores públicos de 
la entidad corresponden con 
los cargos y funciones en las 
que se desempeñan.  
___Nunca ____Casi 
nunca 
___Ocasionalmente ___Usualmente ___Siempre   
2 - 
EC 
Los cargos existentes en la 
entidad son suficientes para 
cumplir con los objetivos de la 





___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 





Las tareas a cargo de los 
funcionarios de la entidad son 
desempeñadas dentro de su 
horario laboral.  
___Nunca ____Casi 
nunca 
___Ocasionalmente ___Usualmente ___Siempre   
4 - 
CE 
La estructura de contratación 
permite que los funcionarios 
tengan posibilidad de hacer 
carrera profesional dentro de 





___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 
___ De acuerdo ___Totalmente 
de acuerdo 
  





¿Cuál es la forma jurídica 
predominante de selección y 
permanencia en la entidad? 
___________________ 
 
La forma predominante de 
selección y reclutamiento 
incide negativamente en el 





___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 





Las responsabilidades de la 
entidad son claras en el marco 




___Ocasionalmente ___Usualmente ___Siempre   
7 -
ER 
Las responsabilidades de la 
entidad para la 
implementación de la política 
pública son claras en los 
planes de desarrollo, planes 
operativos anuales y planes 
de acción distrital.  
___Nunca ____Casi 
nunca 
___Ocasionalmente ___Usualmente ___Siempre   
8 -
ER 
Ha habido continuidad en la 
política pública a pesar de los 
cambios de gobierno distrital. 
___Nunca ____Casi 
nunca 
___Ocasionalmente ___Usualmente ___Siempre   
9 -
ER 
El municipio tiene autonomía 
en la asignación de 
responsabilidades para 
implementar la política pública 












___Ocasionalmente ___Usualmente ___Siempre   





La comunicación por vías 
institucionales es efectiva 




___Ocasionalmente ___Usualmente ___Siempre   
12 
-CI 
Las normas y procedimientos 
internos son claros.  
___Nunca ____Casi 
nunca 




Los sistemas de información 
de la entidad son eficaces, 
porque le brindan el soporte 
adecuado para el 
cumplimiento de las labores 





___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 






La gestión del conocimiento 





___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 






Los sistemas de control y 
evaluación de la entidad 
contribuyen a mejorar la 






___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 






Las herramientas tecnológicas 
con los que cuenta la entidad 
responden a las necesidades 
laborales de los funcionarios 
___Nunca ____Casi 
nunca 




La política pública cuenta con 
un presupuesto específico. 
___Nunca ____Casi 
nunca 
___Ocasionalmente ___Usualmente ___Siempre   
18-
RE 
La fuente de financiación de la 









___ Mitad recursos 














El presupuesto de la política 






___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 






 Los mecanismos de control 





___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 





La red de tarea de la política 






___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 






La comunicación por vías 
institucionales es efectiva 





___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 





La cooperación es eficaz en la 






___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 






Las formas de coordinación 
son claras en la red de tarea 
territorial de la política pública 





___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 






La coordinación es eficaz en 






___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 






La coordinación entre niveles 
territoriales es clara en la 





___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 
___ De acuerdo ___Totalmente 
de acuerdo 
  






La coordinación entre niveles 





___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 





Los objetivos de la política 
pública se han cumplido de 





___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 






Los objetivos de la política 





___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 





Los objetivos de la política 
pública se han transformado 






___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 






La articulación entre las 
organizaciones de víctimas y 
la Alta Consejería se refleja en 
el diseño e implementación de 





___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 






Actores ilegales han cooptado 
la administración local y, por 
ello, inciden negativamente en 
el alcance de la 
implementación de la política 





___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 





El rol tercer sector, entendido 
como los operadores de la 
política pública (cooperación 
internacional y ONGs), es 
eficaz en la implementación de 





___ Ni de acuerdo 
ni en desacuerdo 







B. Anexo: Instrumento dirigido a funcionarios cercanos 
a la ciudadanía 
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INSTRUMENTO DE ENTREVISTA 
Dirigida a: funcionarios cercanos a la ciudadanía (CLAV). 





Área Técnica  
 




Fecha   
 
El/la entrevistado/a autoriza realizar la entrevista y hacer uso de sus resultados ___________________________________________ 
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Presentación: Buen día, mi nombre es Natalia Mosquera, soy politóloga de la Universidad Nacional de Colombia y actualmente curso la Maestría 
en Administración en la misma universidad. La entrevista que realizaremos el día de hoy, hace parte de la etapa de recolección de mi tesis que 
busca hacer un diagnóstico de la capacidad institucional de Bogotá para la implementación de la política de víctimas del conflicto armado. En este 
sentido, el objetivo de la entrevista es identificar las características de la entidad/organización con respecto a su estructura, marco normativo y 
gestión para la política pública estudiada.  
A continuación, le leeré algunas afirmaciones con el fin que me indique el nivel de frecuencia o, que tan de acuerdo o no se encuentra con ellas y, 
las razones en las que basa su respuesta.  
# PREGUNTA ESCALA RAZÓN 
1 - 
KC 
Las capacitaciones, brindadas 
por la entidad a los funcionarios 
para realizar sus funciones, son 
pertinentes a sus necesidades.  
___Nunca ____Casi 
nunca 
___Ocasionalmente ___Usualmente ___Siempre   
2 - 
EC 
Las tareas a cargo de los 
funcionarios de la entidad son 




___Ocasionalmente ___Usualmente ___Siempre   
3 - 
CE 
Los funcionarios de la entidad 





___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 





Los funcionarios tienen 
estímulos para continuar 





___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 









___Ocasionalmente ___Usualmente ___Siempre   
6 - 
CI 
En la entidad hay funciones que 
no tienen un responsable claro. 
___Nunca ____Casi 
nunca 
___Ocasionalmente ___Usualmente ___Siempre   





Las normas y procedimientos 
internos son claros. 
___Nunca ____Casi 
nunca 
___Ocasionalmente ___Usualmente ___Siempre   
8 -
CI 
El liderazgo de los altos 
funcionarios contribuye a tener 
orientaciones claras sobre las 





___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 





Los sistemas de información de 
la entidad son eficaces, porque 
le brindan el soporte adecuado 
para el cumplimiento de las 





___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 





La infraestructura física con la 
que cuenta la entidad es acorde 





___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 





Las herramientas tecnológicas 
con los que cuenta la entidad 
responden a las necesidades 




___Ocasionalmente ___Usualmente ___Siempre  
12- 
CC 
La red de tarea de la política 






___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 





La comunicación por vías 
institucionales es efectiva entre 





___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 





La cooperación es eficaz en la 






___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 






Las formas de coordinación son 
claras en la red de tarea distrital 
de la política pública de acuerdo 





___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 
___ De acuerdo ___Totalmente 
de acuerdo 
  





La coordinación es eficaz en la 






___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 






Los objetivos de la política 





___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 










C. Anexo: Instrumento dirigido a ciudadanos 
Diagnóstico de las capacidades institucionales de un ente territorial para la implementación de políticas públicas: el caso de la política 
de víctimas en Bogotá 
INSTRUMENTO DE ENTREVISTA 
Dirigida a: Representantes de víctimas en espacios de participación 
PERFIL DEL ENTREVISTADO/A 
Nombre  
 
Cargo / Localidad  
 
Organización social  
 
Tiempo en la Mesa  
 
Fecha   
 
 
El/la entrevistado/a autoriza realizar la entrevista y hacer uso de sus resultados ___________________________________________ 
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Presentación: Buen día, mi nombre es Natalia Mosquera, soy politóloga de la Universidad Nacional de Colombia y actualmente curso la Maestría 
en Administración en la misma universidad. La entrevista que realizaremos el día de hoy, hace parte de la etapa de recolección de mi tesis que 
busca hacer un diagnóstico de la capacidad institucional de Bogotá para la implementación de la política de víctimas del conflicto armado. En este 
sentido, el objetivo de la entrevista es identificar la percepción y participación ciudadana y la influencia de otros actores en la política pública 
estudiada, como parte de la dimensión política que busca analizarse en la investigación.  
A continuación, le leeré algunas afirmaciones con el fin que me indique que tan de acuerdo o no se encuentra con ellas y, las razones en las que 
basa su respuesta.  
# PREGUNTA ESCALA RAZÓN 
1 - 
PEC 
Los últimos dos 
gobiernos distritales 
han tenido voluntad 






___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 





Para la población 
beneficiaria de la 
política pública las 
organizaciones 
encargadas de la 
política pública tienen 
una actuación 
apropiada, de acuerdo 






___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 





Para la población 
beneficiaria de la 
política pública el 
gobierno actual 
realiza sus acciones 





___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 






beneficiaria confía en 
los servidores 






___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 
___ De acuerdo ___Totalmente 
de acuerdo 
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encargadas de la 





satisfecha con los 
servicios y acciones 





___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 






beneficiara de la 
política pública 
comprende al Estado 






___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 






suficientes para el 
soporte de los 






___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 





Los mecanismos de 
control ciudadano 







___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 





Los canales de 
denuncia para los 
ciudadanos 
beneficiarios de la 






___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 





En los espacios de 
participación se 
delibera sobre el 




___Ocasionalmente ___Usualmente ___Siempre 
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Los espacios de 
participación inciden 
en formulación de 
planes de desarrollo 
locales y planes de 





___Ocasionalmente ___Usualmente ___Siempre  
12-
PC 
Los espacios de 
participación 
existentes para la 
política pública son 
reconocidos por los 
ciudadanos 






___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 






beneficiara de la 
política pública 
considera que los 
espacios de 
participación 
ciudadana de la 
política pública 
diseñados para ellos 
son acordes a lo 





___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 





Los espacios de 
participación 
ciudadano de la 







___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 





Actores ilegales han 
cooptado la 
administración local y, 





___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 
___ De acuerdo ___Totalmente 
de acuerdo 
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negativamente en el 
alcance de la 




El rol tercer sector, 
entendido como los 




ONGs), es eficaz en 
la implementación de 





___ Ni de acuerdo ni 
en desacuerdo 














D. Anexo: Análisis crítico del 
discurso  
Dimensión Variable Unidad conceptual 
Micro Conocimiento para los cargos 
(KC) 
Cualificación del recurso humano  
Estructura de cargos (EC) Estructura de cargos, tiempo laboral 
















Estructura de responsabilidades 
para implementación de políticas 
públicas (ER) 
Responsabilidad distrital/territorial, continuidad 
en cambios de gobierno.  
Coordinación interna (CI) Funciones claras, comunicación interna, normas 
y procedimiento, liderazgo/ alta gerencia.  
Sistemas de gestión (SG) Sistemas de información, gestión de 
conocimiento, sistemas de control y evaluación.  
Recursos operativos (RO) Infraestructura/estructura física, tecnología/TIC.  
Recursos económicos (RE) Presupuesto/recursos/inversión, planeación 














l Cooperación y coordinación en 
la red de tarea (CC) 
Objetivos/misionalidad, coordinación y 
cooperación interinstitucional distrital, 
coordinación y cooperación interinstitucional 
nación-territorio.  
Objetivos de la política pública 
(OP) 
GED, resultados.  
Macro Percepción ciudadana (PEC) Voluntad política, legitimidad y confianza, 
Estado garante de derechos.  
Participación ciudadana (PC) Garantías de participación/espacios de 
participación (MPE y CJT), canales de denuncia, 
legitimidad y satisfacción de la participación. 





E. Anexo: Matriz de resultados cuantitativos 
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F. Anexo: Matriz de respuestas cualitativas 
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RV01 RV02 RV03 - RV04
Ciudadanos 
(POPP)
Los últimos dos 
gobiernos distritales han 
tenido voluntad para 
implementar la política 
pública.
Porque la verdad muchas veces las instituciones no citan a 
reunirnos para todo lo que tenga que ver con la política pública, lo 
que pasa es que habido como eso, que muchas víctimas les han 
cerrado la puerta al Estado, a los políticos y entonces por eso es 
que muchas veces están cerrando las puertas, porque nosotros 
mismos las cerramos, porque muchas veces nos hacen 
invitaciones para la política (porque cree que las personas 
rechazan participar en esos espacios) por lo regular porque 
muchas veces el Estado no cumple con los acuerdos, con lo que 
se habla en algunas reuniones, ellos no cumplen con lo que se 
ha establecido, entonces, pues las víctimas realmente van 
teniendo ese temor, pero a qué voy, a perder el tiempo, si igual lo 
que vamos a hablar allá no lo van a tener en cuenta. Pero pues, 
hay que hacer incidencia, de todas maneras, yo pienso que hay 
que seguir insistiendo para que el gobierno no escuche. Pero 
para eso tenemos que seguir ahí, no retirarnos, no cerrar las 
puertas, sino ir tocando puertas hasta que seamos escuchados. 
En desacuerdo. El primero si tuvo voluntad política que fue 
cuando Petro si hubo voluntad política y ayudo mucho en 
diferentes, digamos, planes, programas y proyectos que 
beneficiaban a las víctimas. Pero en este último no ha 
tenido ninguna voluntad política, tanto así que el Plan de 
Desarrollo dejó solamente el 15% para la población 
vulnerables, digámoslo así, para la parte poblacional, entre 
esas estaban las víctimas del conflicto, por lo tanto, no hay. 
RV4: Totalmente en desacuerdo.
RV3: En desacuerdo. Porque una si tuvo y otra no.
RV4: Ahh sí, me parece que en una si se visibilizó, tuvo como más compromiso y la saliente de ahora tuvo un compromiso totalmente nulo.
ENTREVISTADORA: ¿Y ustedes en qué notan esa diferencia entre una y otra?
RV4: Porque no hubo absolutamente nada para víctimas en vivienda, educación, o sea, nada. Tuvimos a las víctimas totalmente invisibilizadas y excluidas, no incluyeron absolutamente nada de ningún programa para víctimas. En cambio, si hubo cosas que nosotros podemos dar fe y que hubo más voluntad. 
RV3: El gran problema, no es que no hubo. Hubo, porque hay apropiación presupuestal para el funcionamiento. El gran problema es que no se invirtió en lo que necesitan las víctimas. Se constituyó una burocracia que no sabemos si en el periodo anterior estaba tan amplia que esta vez ya la sentimos más 
robusta, una burocracia donde los sueldos son altísimos para los funcionarios que trabajan en la ACDV y, a partir de eso, otras entidades como las secretarias han creado unos grupos para atención a víctimas, entonces es una burocracia mas grande y lo que ha hecho es que no se invierte en las 
necesidades de las víctimas. Las victimas necesitan vivienda, desarrollo productivo, que se les apoye en reubicación o retorno y se está invirtiendo es en lo que ellos consideran. Se ha incentivado mucho el tema de reconciliación, de paz, de memoria, de capacitaciones, pero no se ha gastado la plata en 
eso. Por eso pensamos que no, a pesar de que hubo plata, porque a usted le pueden decir que 1.2 o 1.4 billones que se invirtieron en este cuatrienio en las víctimas, pero no lo vemos reflejado en el territorio. No se construyeron casa de más, algunas víctimas aplicaron algunos subsidios y otros no, no se 
incentivó el fortalecimiento productivo, muestran el Fondo Emprender pero éste en realidad lo que hizo fue una barrera contra las víctimas y no fue un manejo como el del periodo anterior, que lo manejo la secretaria de desarrollo económico y lo que faltó en esa fue acompañamiento, le entregaron a la gente 
los insumos y el dinero pero no la acompañaron para que en realidad saliera a flote su unidad productiva.
En esta se quitó eso, dada la experiencia anterior pero no se hizo ni acompañamiento para llevarlos al Fondo Emprender ni no nos parecieron las opciones. Las víctimas saben la mayoría su oficio, su arte, lo que han hecho, su unidad productiva, pero allá eso no lo valoraban. Allá lo que pedían era que 
supiera hacer la presentación del peach, que supieran llenar matrices y hace análisis, que las matrices no están en ese nivel. Las personas no están en ese nivel como víctimas, entonces el acompañamiento no lo hubo y por ende muchas personas se quedaron fuera del proyecto y otras generaron problema. 
Entonces fueron dos estrategias que se implementaron: a las dos le faltaron el acompañamiento y el seguimiento, pero a la segunda también el problema fue que se desligaron de la responsabilidad y lo mandaron a otra entidad, entonces ya no dependía del nivel de Bogotá, sino que hicieron un convenio con 
el Fondo Emprender y lo mandaron allá para que las víctimas fueran directamente.
Hay muchas cosas que se hicieron, lógico, ellos muestran la Escuela ESPERE [Escuela de Perdón y Reconciliación], el costurero de la memoria, proyectos de reconciliación, que fueron a acompañar. Pero no es lo que las víctimas necesitan, hoy en día están repartiendo hasta almuerzos en donde están 
reubicadas las víctimas y eso no es lo que la gente espera. La gente espera alumbrado público, acceso a colegio, a transporte, seguridad…
RV4: La gente espera empleabilidad.
RV3: …generación de ingresos. Se está invirtiendo el dinero en cosas que no se necesitan.
RV4: Que no cubren la necesidad de las víctimas.
RV3: Y Si bien ahorita están en unos planes de integración local, también lo están haciendo de forma facilista. Un consejo de administración de un conjunto residencial no representa el conjunto de necesidades de una comunidad, si bien son elegidos por la comunidad usted sabe que son elegidos por 
amiguismos y, bueno, se reúnen con los consejos de administración para decidir qué es lo que se necesita, entonces los consejos se vuelven ejecutores de un almuerzo, hagamos la escuelita deportiva, el proyecto X, pero no es lo que necesita la comunidad.
RV4: Y muchos acompañamientos, actividades y cosas así, que realmente no cubren la necesidad de la población.
RV3: Si estamos tratando de salir de un mundo asistencialista, porque nosotros somos copartidarios de que no debemos vivir en un mundo asistencialista, pero si darle las herramientas para que las personas despeguen, porque si no se les dan las herramientas no lo van a hacer. Igual, acá tenemos un gran 
problema. La mayoría venimos de clima cálido, la guerra no estuvo en los climas fríos, nosotros venimos de profesión agropecuaria, agrícola, campesina. Acá no hay oportunidades para hacer eso, entonces vienen y nos reubican en una situación donde no hay oportunidades ni de empleo por el oficio que 
tienen, no conocen la ciudad, no se saben desenvolver, uno por allá, si a uno le daba hambre uno tenía su espacio y su finca y era solo arrancar una yuca, coger un plátano, ir con el vecino e intercambiar cosas. Acá no hay eso, no hay esa posibilidad, si usted no tiene dinero que es lo básico acá, no come 
y eso nos está pasando con las víctimas. Se nos enferman, el sistema de salud es muy malo, la situación de movilidad es terrible, la inseguridad está peor, el acceso a educación para los muchachos está complicado, no hay oportunidades después de que se gradúa, entonces todo está… y entonces no se 
le invierte a eso. Nosotros necesitamos que se nos reubique, pero está administración proyectó que se reubicaran en la periferia, mientras la administración anterior había buscado espacios que estaban dentro de la ciudad.
RV4: Lugares como la zona industrial o el centro.
RV3: No era el hecho, pero tuvieron un error que tampoco se lo iríamos a perdonar nunca es que nos reubicaron o nos ubicaron con personas que tenían otras costumbres, por ejemplo, los vulnerables que llaman aquí en Bogotá porque todos estamos en condición de vulnerabilidad, pero acá llaman a la 
población vulnerable a la gente que vive en las periferias, historial de consumo y expendio de drogas…
RV4: De victimarios. Eso es un problema que ha habido…
Ciudadanos 
(POPP)
Para la población 
beneficiaria de la política 
pública las 
organizaciones 
encargadas de la política 
pública tienen una 
actuación apropiada, de 
acuerdo con lo 
establecido por la ley.
Pues ahí es, como le explico, un poco complejo, porque algunas 
organizaciones si y otras no. Entonces estamos como en 
intermedio. (por qué) porque realmente hay organizaciones están 
totalmente comprometidas y llevan todas las cosas bien, como 
son. Pero a estas fechas de la vida hay también un resto de 
organizaciones que realmente no son organizaciones de nombre, 
son organizaciones que no les interesa la política pública, ni sus 
víctimas, sino yo, el personal, entonces es complicado. 
Yo diría que no, yo diría que no, porque realmente la ley 
manda hacer un cumplimiento de política pública y 
específicamente para la atención a víctimas, y realmente de 
la Alta Consejería se han hecho estrategias que no 
benefician a las víctimas. Por lo menos se hablaba de que 
no se tenían recursos y salieron 3.400 millones de pesos 
que recursos para propuestas productivas para víctimas, de 
las cuales hicieron una estrategia donde los beneficiaros 
son las personas que tienen empresas, entonces total 
desacuerdo. Porque cuando hablamos de crear políticas 
públicas específicas para víctimas se supone que es 
dignificar la vida de las víctimas y entre esas esta, o sea, la 
generación de ingresos; entonces ahí no se hizo nada, no 
se cumplió el objetivo y realmente no. 
RV4: Totalmente en desacuerdo.
RV3: Totalmente en desacuerdo. Lo que pasa es que la ley fue muy bonita y cuando el legislador la hizo, espero muchas cosas de esa ley y fue, aparte de asistencialista, puede reconocerle a las personas lo que habían perdido. El hecho de uno desplazarse de un espacio, hace que uno pierda todo lo que 
ha construido en su formación como persona, visionariamente en el futuro, con quien interactuaba, con quien ejercía comunicativa, realizaba proyectos de vida, cosas así, y eso se rompió a raíz del conflicto. La ley fue muy condescendiente en que tenían que restituir eso. El gran problema que tenemos aquí 
en Bogotá es que, primero la nación se desliga al ser capital, distrito especial, entonces como Bogotá tiene capacidad institucional, pues que responda, porque hay otros territorios nacionales que no tienen esa capacidad, pero el gran problema cuando se mira es que, la capacidad institucional, como ha 
habido una víctima que dirija esto. Entonces, como “el que lo vive, es quien lo goza”, el que lo vive es quien lo siente y el que sabe qué es lo que se necesita. Hay muchas cosas en la ley y en los decretos reglamentarios que hacen que ciertas instituciones deban hacer unas cosas, pero no se cumplen. 
Es decir, hoy en día para medio cumplir algo cogen a cualquier víctima y la atienden, porque el problema es que todo lo han colocado a demanda, no se trabaja sobre línea base, metas a futuro, sino a demanda. Entonces si hay una víctima que viene a pedir un proyecto productivo, con una que se atienda se 
cree que se soluciona el problema. A demanda en atención a salud, entonces ponen a 10000 haciendo cola y se atienden a 2, listo. Pero ¿quién me certifica? Y eso era algo que nosotros decíamos, cómo buscar una estrategia que además de preocuparse por la demanda, cuantas se quedan sin atender, 
cuál es la necesidad y la proyección. Porque la ley es muy amplia y las instituciones… hoy en día tenemos cosas que la misma ley creo y que no se ven por ningún lado. Hay un programa de generación de empleo urbano y rural, dice la ley que se debe crear y dice quiénes son los que deben hacerlo y no 
funciona, no existe el programa por ningún lado. Cada institución trata de hacer por su lado, nunca se han articulado, no hay armonización.
RV4: Falta mucha articulación, hay algunos programas que son pocos que muchas veces nosotros nos enteramos, pero cuando lo hacemos faltan 3 o 4 días, de manera que no hay posibilidad de que la población se entere. Y eso que nosotros estamos aquí como delegados y ellos vienen y tienen toda la 
información y estamos cansados de que nos tienen que socializar, que nos tienen que dar esa ruta y clara, porque muchas veces también esas rutas no son claras. De manera que, no se le puede llevar a las víctimas como debe ser, no se le lleva con tiempo por falta de esa articulación ¿y qué dicen las 
instituciones? “Lo que pasa es que tenemos un tiempo y que enviaron la información”. Esta esa gran falencia de articulación con las entidades.
Ciudadanos 
(POPP)
Para la población 
beneficiaria de la política 
pública el gobierno 
actual realiza sus 
acciones de acuerdo 
con la ley.
Pues ahí si diría que totalmente en desacuerdo. Porque, como le 
digo, la política pública es cada día, cada día como que se está 
acortando, como que se está quitando muchas cosas, como no, 
no, ya prácticamente uno esta perdiendo como esa línea de lo 
que es realmente la política pública (sumerce que cosas ha visto 
que han empezado a quitar) son muchas cosas, derechos de las 
víctimas, son muchos derechos, no solo de las víctimas, sino de 
las personas vulnerables que van quitando, no más nos podemos 
a ver, no más en la educación, por qué esta el país como esta 
ahorita, por qué esta Colombia en un total alboroto, paros por 
todo lado, precisamente por eso, porque  las personas se cansan 
de mirar que el Estado no esta haciendo las cosas bien, y  
entonces estamos llegando a esa situación, exactamente por lo 
mismo
Realmente en el distrito capital para las instituciones nos 
hemos vuelto estadísticas numéricas, donde por decir algo 
hacen una feria de empleabilidad, un ejemplo, y atiende 
1000 víctimas, pero de esas 1000 victimas 1 o 2 logran 
tener un empleo. Por lo tanto, muestran las cifras de que 
1000 fueron atendidas y eso no es, no sé, para ellos es 
importante, pero para nosotros es más importante cuando 
realmente se dan con calidad y realmente se garantiza ese 
derecho, si. Entonces yo diría que no. 
RV4: En desacuerdo. Casi todas estamos en desacuerdo.
RV3: En desacuerdo. Porque es que hay unas cosas que [risa sarcástica], lo que la ley no los afecta se cumple, lo que la ley les genera más responsabilidades no se cumple o se tocan a medias. Entonces, por ejemplos los espacios de participación, unas garantías reconocidas por la ley a nivel nacional, 
acá se desconocen. Unas garantías en el caso para promover la participación en el distrito no se tocan. Para generar el tema de incidencia, construcción de política en la cual las víctimas deben participar
RV4: Si, no se cumple la inserción de las víctimas en la construcción de política pública.
RV3: ¿Por qué no se cumple? Porque los espacios están constituidos por la institucionalidad, es decir Bogotá y los 14 sectores que son las 14 secretarias y 3 víctimas, votan los 14 a favor y los otros 3 en contra y ahí no se tiene en cuenta nada y no se han convertido de construcción y concertación sino en 
espacios que van a decidir y ya, chao, ponen lo que ellos quieran hacer. No es un espacio como lo reglamenta la ley, entonces es por eso que estamos en desacuerdo. Totalmente en desacuerdo no, porque lo que te decía, hay cosas de la ley que las toman y lo hacen. Y lo hacen, a veces, por eso existe la 
ACDV y la inversión en víctimas, porque la ley los obliga. Pero, entonces lo hacen a su manera, no lo hacen en concertación con las víctimas.
RV4: Y ¿Qué ha pasado con la ley de víctimas que es la única que nos ampara? La han venido desmejorando. En vez de hacer que fuera progresiva, ha sido regresiva. La han dañado a punta de decretos, resoluciones. Así que, en el momento, tenemos una ley que hay que reformar porque la tienen 
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RV05 RV06 RV07 RV08 RV09 RV10
Ciudadanos 
(POPP)
Los últimos dos 
gobiernos distritales han 
tenido voluntad para 
implementar la política 
pública.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Porque desde la política de la administración pasada hubo un poco más de voluntad, sin embargo, a veces dicen que la intención no es suficiente y 
con esta administración se ha retrocedido bastante en la intención de avanzar en la política pública. Realmente, yo creo que la voluntad no es explícita, ellos no se niegan y no han 
dicho que no, pero realmente uno como representante de las víctimas, no ve una voluntad real en dar respuesta de fondo, sino todo es como “yo cumplo la ley porque está ahí y me 
toca” y más o menos así nos lo han dicho. “Nosotros tenemos la política porque es nuestra obligación, pero nuestra obligación no es reparar” solo con atender es suficiente, pero 
nosotros hemos sido muy claros en la apuesta de las víctimas y siempre les hemos insistido en 4 puntos, que es el tema de vivienda, generación de ingresos, educación superior y 
salud. Con esto no hemos dicho que los demás temas no sean importantes como memoria, una cantidad de cosas, pero hemos dicho que si las víctimas logran tener su seguridad 
en el tema habitacional, que ya no anden de aquí para allá porque el tema es que no se sabe dónde viven las víctimas y sus movimientos no tienen tendencia a mejorar sino a 
empeorar. Los movimientos no son a cambio de localidad y se está mejor, sino cambio de localidad porque ya no se puede mantener allí, entonces toca cambiar de localidad y de 
sector y se va empeorando. No ha habido respuesta. Nosotros discutimos con esta administración sobre lo que significaba la atención y yo hice parte de la mesa distrital hasta 
octubre y tuvimos unas discusiones muy fuertes con el SDARIV porque nosotros sentimos que para ellos la atención es que ellos ponen el funcionario, abren las puertas de un lugar 
todos los días y yo como víctima llego y le digo “la verdad estoy mal, tengo necesidades en tal cosa” y ellos a uno lo revisan en el sistema y si uno lleva 16 años en Bogotá, 
entonces determinan que no se puede hacer nada. Y eso ya es ser atendido. ¿cómo niego yo que usted me atiendo si de todas formas me busco en el sistema, pero el sistema no 
permite que usted no pueda hacer ningún tipo de gestión? A veces lo remiten a otra institución, pero igual no se aplican a los criterios de cada una de las secretarias. Eso es una de 
las críticas que les hemos hecho muy fuerte al distrito, porque siempre se les pregunta sobre qué es la atención para ellos y ellos tienen unas metas de atención del 100%, pues 
nosotros les decimos “cómo no las van a tener, que les va a costar atender a la gente si es solo funcionario que escuche a la gente”. Y de los que atienden, por ahí al 1% son los 
que llegan nuevos y pueden entregarle ayuda humanitaria de emergencia y ya, o el bono o mandarlos para los refugios.
(Cuando tu hablas de lo que se comprende como atención, ¿sientes que eso fue diferente en la administración pasada?) Yo creo que nunca haya sido diferente, pero digamos que la 
inversión en recursos si es distinta. Había más gestión, por ejemplo, ingresar a la secretaria de integración social en otros gobiernos ha sido más fácil que en esta administración, 
porque a ti te leían como víctima. Resulta que la Corte Constitucional tiene muchos pronunciamientos frente a varios temas con víctimas y por ejemplo, una de las cosas que ha 
dicho la Corte Constitucional es que a nosotros no nos pueden medir por SISBEN, que nosotros ya somos una población vulnerable sobre los vulnerables. Resulta que a esta 
administración le dio porque sí, efectivamente a la gente la miden por SISBEN, sin importar si se tiene una carta de desplazado, la gente debe tener SISBEN con los puntajes que 
ellos solicitan. Entonces es mucho más difícil ingresar a la oferta que tiene el distrito en el caso de los que estamos en Bogotá.
En desacuerdo. Porque no existe una política real que vaya en bien de 
las víctimas del distrito (sumerce nota alguna diferencia entre los dos 
gobierno) La diferencia si hay, porque el gobierno anterior pues si se 
vio una política que genero mucha participación para las víctimas, a 
nivel de empleabilidad como a nivel de gestión y si siempre hubo 
participación (y en esta) en esta la situación fue muy difícil porque, 
específicamente las victimas afro, lo poquito que se hizo, que 
hablamos todos los tres años, nunca prácticamente las victimas afro 
tuvieron participación. 
En desacuerdo. Porque si realmente hubieran hecho 
ese trabajo de hacer una política para las víctimas no 
tendríamos realmente todas las falencias que tenemos 
en este momento (qué falencias identificas para la 
población) que realmente el trabajo social que se debe 
hacer con las víctimas no se hace y hay víctimas que 
vienen muy quebrantadas y estos procesos son muy 
demorados y si no hay un acompañamiento social no 
va a funcionar. 
En desacuerdo. Primero porque la diferencia entre los dos gobiernos 
es muy diametralmente opuesta en términos políticos. Cuando 
hablamos del señor Peñalosa que ya es sabido cómo administró, 
cuál es su concepción política e ideológica y la de Gustavo Petro 
que es muy opuesta. Por eso no aplicaría eso, que las voluntades 
hayan existido. Ahora, en el discurso político y politiquero, tú 
siempre vas a encontrar la mayor voluntad y esa es ahorita la de 
Claudia, vaya uno a ver después, por eso lo digo.
Ni en desacuerdo ni de acuerdo. Pues ahí meten dos y ahí hay 
diferencia. Si hubo voluntad en una y en la otra no. Yo creo 
que la ACDV existe por la alcaldía de Petro y esta vaina existe 
es por ese señor, que no haya servido para nada es otra cosa. 
Él generó este tipo de escenarios. No era obligación, pero aun 
así él la creo.
No han tenido voluntad, esto en desacuerdo. Los alcaldes no, lo que 
pasa es que si ha había unos funcionarios, pero el alcalde no. Yo 
hacía parte del comité de justicia transicional con Peñaloza y el 
alcalde siempre nos dejaba, no podíamos expresar nada, nos dejaba 
con la boca callada o muchas veces nos mandaba a callar o muchas 
veces se burlaban de nosotros o muchas veces él se iba en el 
comité. Entonces no había ninguna, él no tenía voluntad política. 
Pero los funcionarios, él sí tuvo unos funcionarios que fueron muy 
buenos, por ejemplo, el alto consejero saliente, él fue un excelente, 
pues si tenía afán con las víctimas. Los mismo el coordinador de 
estabilización socioeconómica, el presentó muchas propuestas y 
trabajó. Pues ahí uno no sabe cómo calificar eso, pero si es 
directamente con el alcalde, no el alcalde no apoyaba en nada. 
Ciudadanos 
(POPP)
Para la población 
beneficiaria de la política 
pública las 
organizaciones 
encargadas de la política 
pública tienen una 
actuación apropiada, de 
acuerdo con lo 
establecido por la ley.
En desacuerdo. Por lo mismo que te estaba diciendo, porque cambiaron completamente los criterios de cómo priorizar a la población para que pueda acceder a beneficios y se 
desmontaron los presupuestos. Por ejemplo, el IPES que tenía un presupuesto grande con el tema de víctimas, que era el que estaba a cargo con lo que anteriormente se llamaba 
Misión Bogotá que manejaba mucha población víctima del conflicto armado; hoy en día lo que tiene IDIPRON no corresponde a la cantidad de la población. Los presupuestos, todo 
eso, bajaron demasiado y la población que se beneficia es mucho menor. Ya no es suficiente, anteriormente era suficiente estar en el RUV, para esta administración no fue 
suficiente ser víctima sino tener otras características y especialmente tener el SISBEN en puntajes muy bajos. (Prácticamente era demostrar más vulnerabilidad) Si.
En desacuerdo. Nosotros como organizaciones distritales 
representantes de victimas nosotros trabajamos muy duro la política 
pública, sobre los derechos, sobre la Lay la 1448 y específicamente el 
decreto 1935 donde articulamos muchas propuestas para las 
diferentes secretarias. Pero en datos generales, si uno llega a esta 
secretaria a concertar, a mirar que es mejor para las víctimas y no hay 
recursos pues prácticamente no hay nada (en desacuerdo por qué las 
entidades tienen poca capacidad de reacción ante las demandas de 
ustedes) poca capacidad de gestión. 
En desacuerdo. Porque hay muchas veces ni siquiera 
los mismos funcionarios tienen claro cuáles son los 
derechos de las víctimas. 
En desacuerdo. Porque muchos funcionarios de diferentes entidades 
no conocen la disposición normativa, por lo tanto, no la aplican 
porque muchos no la conocen. No son pocos y otros son 
negligentes. Entonces, decir que es así la aplicación por parte de la 
entidad la normativa para las víctimas a la altura no cierto. Por 
desconocimiento e incompetencia de muchos funcionarios, no de 
todos. Pero como aquí hay un entendido de que, si tú actúas como 
funcionario, estas actuando como tal la entidad, entonces se asume 
que es la entidad. Sin embargo, hay quienes, como mi persona, 
hacemos salvedades en público de cuestiones que incomodan a 
algunos. A veces yo digo que la entidad nada que ver, eso no quiere 
decir que en algunos momentos haya desaciertos, porque negarlo 
del todo sería necio. Entonces, cuando en público digo que la 
entidad no tiene que ver nada que mostrarle por X o Y, algunos se 
molestan. Diferente es que hay algunos funcionarios que hacen el 
ejercicio bien hecho, incluso se extralimitan a favor porque rompen 
la norma que los ata a ellos porque muchas veces ni siquiera es la 
falta de voluntad ni el conocimiento, sino la norma tampoco lo 
permite para actuar de manera justa, la norma no es justa. Esa 
clase de distinción si la hago.
No, en desacuerdo. Porque lo que decía ahorita, entidades 
como estas no tienen autonomía presupuestal. Adquiere 
compromisos y responsabilidades con las víctimas, pero no le 
asignan recursos para hacerlo realidad. El alto consejero en 
poco y nada le sirve tener la buena voluntad y reconocer que 
se tienen necesidades, pero si no se tiene con qué hacerlo. 
Planeamos y hacemos y queda super bonito, pero si hay plata 
se hace, si no hay plata no se hace y generalmente es la 
segunda.
Pues como dicen los abogados las leyes están para violarlas y cada 
uno tienen una interpretación de la ley, entonces si se tomaron la ley 
como de verdad es, pues muy seguramente si, pero eso está 
acomodado a la interpretación que la da el funcionario. Entonces 
algunos pueden decir, por ejemplo, el enfoque de género, la ley 1448 
puede decir, el enfoque de género hay que dar prioridad a mujeres 
cabeza de hogar, si, entonces el funcionario dice si las mujeres 
cabeza de hogar tienen prioridad, pero la tercera edad, por ejemplo, 
lo que salió con el último decreto priorizaron a la edad para atención 
humanitaria, para indemnizaciones, priorizaron a las personas que 
se están muriendo o a las personas que están discapacitadas y a 
las personas que están mayores de 78 años, 80 años, algo así y no 
tiene el enfoque de género, si me entiendes, entonces eso esta 
amañado a la interpretación que le de el funcionario y la institución. 
Ciudadanos 
(POPP)
Para la población 
beneficiaria de la política 
pública el gobierno 
actual realiza sus 
acciones de acuerdo 
con la ley.
Si es de acuerdo con la ley y al mismo tiempo no, porque lo que les manda la ley es a reparar. Sin embargo, ellos hacen lo que dice la ley sin intención de reparar, sino de atender. 
Teniendo en cuenta también que la ley dice de atención es la Unidad para la Atención y Reparación Integral a las Víctimas. Eso quiere decir que la atención hace parte de la 
reparación integral. Por eso es que, es ni de acuerdo ni en desacuerdo.
(Como que, de cierta forma, hay como una interpretación que como distrito se encarga de la atención y la reparación la debe hacer la nación) Así está pensado, para el distrito es 
claro en decirlo “yo me encargo de la atención, pero no de la reparación” y es una mirada errónea porque por ejemplo al distrito le corresponde el tema de generación de ingresos, de 
derechos salud, educación y si usted lo ve como atención, pues usted no va a hacer nada de fondo, pero si usted lo ve como reparación, usted le apuesta a cosas de fondo. Por 
ejemplo, yo personalmente sé que la mesa distrital y los que estábamos allí, el distrito hizo una apuesta con el Fondo Emprender en el cual se beneficiaron 34 empresarios y 
personas y les entregaron en promedio 90 millones de pesos y yo personalmente defendí la apuesta en la cantidad del recurso, más la critique en el tema de que ellos con ese 
recurso se pagan a unos equipos asesores y esos equipos para mí, muy malos, completamente… contrataron unos profesionales que no supieron para qué carajos los contrataron. 
Pero, en la apuesta del recurso de apostarle a proyectos de microempresas me parece que fue una apuesta interesante, yo le dije a los compañeros que la seguía defendiendo 
independiente de quién este. ¿qué hay que mejorarla? Sí y particularmente en el tema del acompañamiento técnico, ellos se equivocaron bastante y nosotros se los dijimos en las 
reuniones. Las personas que fueron contratadas no eran las adecuadas, teniendo en cuenta que iban a trabajar con población víctima. Y entonces ¿quiénes eran los beneficiarios? 
Eran personas que tuvieran 90 horas en el SENA, que tuvieran un técnico, un tecnólogo o fueran profesionales. O sea, el que menos tenía, debía tener 90 horas en el SENA. Claro, 
el técnico, el tecnólogo y el profesional tenía más posibilidades de entender más, sin embargo, no pasó así. Porque las exigencias de lo que decían era “tiene que montar una 
empresa” y en lo que Colombia significa montar una empresa legalmente, eso es como una cantidad de papelería y legalice aquí y allá en Cámara de Comercio, en la DIAN, en todo 
eso. Pero también, aquel que tenía 90 horas y que podría o ni siquiera podría ser primario, tenía que entender ese mismo equipo de la misma manera y ser tan eficiente como el 
profesional. Si, efectivamente, vimos casos en donde casi el primario le gano al profesional porque, yo qué sé, tenía más tiempo o entendía más su proyecto. Pero si hay que darle 
una mirada distinta a ese acompañamiento técnico. No todos tienen las mismas habilidades, las mismas posibilidades, no todos manejan, porque además todo eso se hace a través 
de plataformas, no todos tienen el manejo de internet. En ese operador yo creo que le faltó mucho, pero yo sigo defendiendo esa apuesta que hizo el distrito porque no todo ha sido 
completamente malo, hay apuesta que han hecho. Se les criticó y se les dijo “ustedes están pagando acuerdos políticos o no sabemos qué, con una cosa que se llama SEAVIDA”. 
Ellos tenían algo, como un convenio con una cosa que también se llamaba ENTRE SUEÑOS o Enlazando Sueños o algo así y se supone que hacían un acompañamiento 
psicosocial para orientar a las personas en educación, en empleo y en generación de ingresos. Yo pertenecí a eso, nos dieron unos kits ahí todos raros, entre esos un pocillo, un 
calendario y no me acuerdo qué otras cosas. Y ellos hicieron una convocatoria en donde citaron a más de 2 mil personas, parecía una feria y era una plata significativa. Llamamos a 
la ACDV y les dijimos “miren, eso no tiene sentido, eso no tiene forma, eso no tiene de fondo nada”. En el caso mío, fui a dos charlas y casi que nos las hicieron en un pasillo. 
Nosotros les dijimos “ahí se están es robando una plata, ustedes le pagaron a un amigo alguna vaina política, eso no tiene sentido” y antes de que contrataran con SEAVIDA y con 
SEAVIDA contrataron 700 millones de pesos más. Eso no sirve para nada porque ni acompañamiento psicosocial era. Sin embargo, de manera sin escuchar, como si hubieran 
tenido algún acuerdo algún amigo temas políticos contrataron esa vaina y nosotros como mesa distrital nunca logramos saber a quienes más atendieron, pero el caso es que eso no 
funcionó, porque supuestamente al final lo que hacían era que a la persona le entregaban como su proyecto de vida. Yo pedí el mío y por ahí me lo enviaron, pero te lo podría enviar y 
eso no tiene ni pies ni cabeza ni nada y si es una plata larga la que contrataron con esa forma de atención psicosocial que ellos le llaman, pero realmente eso no era nada, eso era 
una cosa para legalizar plata. Entonces ahí es donde uno se da cuenta que, ni si ni no. La política es rara porque la han dejado a una cosa de turno, es a decisión del mandatario 
que este, entonces desde ahí ya creo que hay una dificultad en la implementación de la política.
Desacuerdo. Porque nosotros estamos en desacuerdo, empezando 
por el protocolo de participación no hay garantías para las víctimas. 
Porque como le digo porque el protocolo de participación debería 
darnos garantías para estar en estos espacios, pero no los hay como 
mesas locales y distrital. 
Totalmente en desacuerdo. Porque no he visto inversión 
social, ni siquiera tuvo en cuenta a las víctimas del 
conflicto. 
Siempre en desacuerdo. Por una cuestión que es lo que te acabo de 
decir, la norma no es aplicada en la mayoría de las veces cuando 
realmente nos beneficia a población víctima. Entonces aquí tengo 
unas personas que estoy orientando y la norma no la aplican, se 
escudan en otras normas para siempre andar justificando porqué no. 
Y cuando la norma está bien diseñada a favor del sistema va a hacer 
aplicada en nuestra contra, ahí si se ponen del lado de la norma 
cuando beneficia más al establecimiento que a la persona, 
independientemente de la población, en este caso la víctima. Si, la 
aplican muy bien cuando les conviene a ellos. Cuando fueron 
demandados, cuando fueron requeridos en derechos que nos 
favorecían se blindaron y actuaron a favor de ellos y muchas veces 
en contra nuestra. Entonces no fue apegado a la norma realmente y 
el hecho de que se les tumbaran muchas decisiones, muchos actos 
administrativos, muchas determinaciones en diferentes instancias 
de participación o en diferentes CLAV o en diferentes entidades 
demuestra eso.
En desacuerdo. Porque en vez de ser progresiva, fue regresiva. 
En materia de vivienda, de proyectos productivos, estabilidad 
socioeconómica, educación.
Lo que te digo, Peñalosa no, no es, primero porque es un político 
engañoso, o sea es un político que hace para sus intereses 
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Ciudadanos 
(POPP)
Los últimos dos 
gobiernos distritales han 
tenido voluntad para 
implementar la política 
pública.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Con Petro de acuerdo, con Peñalosa en desacuerdo. Yo hasta ahorita es que estoy aprendiendo de toda esta vaina de la política, 
porque inclusive antes de llegar a las mesas no quería saber nada de política, no me enteraba de nada, no me interesaba. Lo que si puedo decir es que cuando 
estuvo trabajando Petro nosotras como lideresas que inclusive en ese tiempo todavía ni siquiera estábamos nombradas porque eso fue como en el 2014, antes del 
2014. En todo caso, ese señor a nosotros nos ayudó mucho. Yo me gradué, terminé el bachillerato en la calle 22 con caracas, ahí mismo me daban la alimentación 
en el comedor comunitario y de esa forma fue que yo pude trabajar y estudiar y todavía me estaba prostituyendo en ese tiempo. Ahí cuando estaba Petro, nosotros 
teníamos más oportunidades, también ayudó o dejó un dinero supuestamente para las mujeres en situación de prostitución donde les iban a ayudar con arriendos, 
ahí esa clase de ayudas hicieron una recepción, pero grandísima tan así que entro gente que no estaban en situación de prostitución. Luego no sé qué pasó con los 
papeles y no se sabe qué pasó con esa plata, nunca llegó, porque cuando Petro terminó su gobierno no alcanzó a ejecutar este dinero porque resulta que ese 
dinero lo tenían que ejecutar con los dos primeros meses sin recibir sueldo, era como algo que se hace para a ver si funciona. De todos modos, nunca se 
encontraron las personas que manejaran esto así, porque durante 2 meses o 45 días creo no podían estar sin dinero, entonces nadie lo copió y esa plata se perdió, 
no sé qué paso. Pero si aparecen algunas mujeres que ya han recibido el dinero, supuestamente han recibido arriendos por parte del señor Petro. Antes de esto 
teniamos muchas oportunidades tanto en casas de la igualdad como comedores comunitarios, en fundaciones, todo mundo estaba más dispuesto a ser solidario y 
a ayudar. Cuando entro el señor Peñaloca, eso fue terrible porque empezaron a cerrar los comunitarios, jardines infantiles en la zona de Santafé en donde cuidaban 
a los niños de las madres que trabajaban ahí, mejor dicho, todo se cerró. Es más, yo no sé, pero inexplicablemente en los comedores, por ejemplo, habían señoras 
que tenían una casa y la señora encargada ahí del comedor la llamaban y le decían “señora usted no puede continuar con este comedor porque aparece con una 
casa acá y aparece con 4 hijos” y la señora decía “es que esa casa no me da de comer y mis hijos me abandonaron” “que pena pero no puede seguir figurando 
como víctima del conflicto armado”, porque hay personas que son víctimas del conflicto armado y tienen un SISBEN alto, puntaje 34 y no me explico porque si sus 
barrios son de estrato 1, inexplicablemente eso es como raro. Eso es lo que pienso. Con Peñalosa no ayudó para nada y es una grosería, a él solamente le importa 
que la ciudad quede bonita y los vendedores ambulantes se murieran de hambre. Aclaro, no sé porque cuando él estaba yo no sabía de la política, pero no sé si 
estaba abierto a esto, pero lo que sí sé es que ese señor era muy solidario con el que sea, así fuera de estrato 1 como de estrato 2.
El de Petro si estuvo ahí trabajando con 
las víctimas y ha implementado algo. El 
de Peñalosa nada que ver. (Por qué 
consideras que Petro si tuvo voluntad 
política y Peñalosa no) No, porque o 
sea Petro si quiso trabajar con las 
víctimas y todo, y siempre, a veces 
aparecía en eso del CJT, Peñalosa 
nunca, enviaba era a sus secuaces. 
Pues porque ellos no han sido 
como personas que hayan cumplido 
con los puntos les había tocado a 
ellos. 
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. En la 
anterior si hubo, en la de Peñaloza no. 
Porque en el de Peñalosa las víctimas 
fueron prácticamente invisibilizadas. No 
podría ser en desacuerdo porque uno en 
política pública si favoreció a las víctimas 
mientras que en el otro las víctimas fueron 
totalmente invisibilizadas.
Petro si, Peñalosa no. Porque con Petro 
tuvimos hasta más garantías nosotros las 
víctimas, Petro fue el que sacó lo de las 
mesas de víctimas por localidad, entonces 
siempre tuvimos, o sea siempre cuando 
Petro estuvo en su gobierno nos dio 




Para la población 
beneficiaria de la política 
pública las 
organizaciones 
encargadas de la política 
pública tienen una 
actuación apropiada, de 
acuerdo con lo 
establecido por la ley.
Yo llevo mucho tiempo trabajando en la mesa MAPI y nos han orientado en cosas de esas como hacer políticas públicas. Pero resulta que todo lo que nosotros 
hablamos, lo que nosotros pedimos, nada de eso queda escrito. Cuando sale la ley, uno va a mirar y ahí no está lo que uno dijo ni lo que se pensó ni lo que 
habíamos organizado, había algo así parecido, pero lo han acomodado de otra forma. Nosotras en casa de paz estuvimos haciendo la política pública en la que 
durante dos años yo participé en todas las mesas, se tomaron fotos y yo tengo mis escritos y todo lo que hicimos de la ley para política pública de mujeres en 
prostitución, lo de trabajo sexual pago, inclusive nosotros ni siquiera estábamos de acuerdo con ese nombre. Resulta que antes de que… cuando nosotros 
estábamos haciendo esa política pública la referente era [incomprensible 22:46 ¿Kelly Portilla?]. Ella es una mujer que trabaja con la población, que trabaja con las 
mujeres, empodera a todas las mujeres, hoy en día yo soy quien soy por ella y todas María Fernanda, Andrea, la mayoría que estamos ahí es por ella, si algunas 
se pusieran a hacer liderazgo robando y otras lo hacen bien, eso es problema de cada quién pero que esa señora nos ayudó con derechos humanos y nos educó. 
Resulta que cuando hicieron cambio de personal no se si fue que la sacaron o qué, pero el caso es que estaban diciendo que ella estaba haciendo que las mujeres 
empezaran a protestar contra el Estado y todo lo que estaba pasando con el servicio que estaban dando. Entonces, a ella la trasladaron a la localidad de Bosa y 
trajeron a un señor que es el que está en este momento que se llama Edward y él es de la población LGBTI. Antes de que este señor llegara a nosotros nos iban a 
sacar de este edificio y nos iban a mandar para el LGBTI y entonces yo me eduqué y en ese tiempo, la coordinadora era Deisy de LGBTI y ellos eran bien con 
nosotros, pero parte de ese grupo no nos querían. Entonces entre varias compañeras hicimos una carta a integración social pidiendo que no nos sacaran de esa 
casa y no nos sacaron, pero si sacaron a Kelly Portilla y sacaron al grupo que estaba trabajando con nosotros y llegaron Edward y el equipo de otras personas. 
Entonces cuando Edward entro empezaron a hacer cambios, no nos volvieron a llamar para hacer lo de la política, no nos invitaban a nada, uno iba allá y nunca 
había nada. Después se pasaron de esa casa a la otra en la que están viviendo actualmente, inauguraron esa casa que supuestamente es la casa de todas 
nosotras. Con el grupo de Habilidad para la Paz hicimos procesos donde pintábamos cuadros, hicimos un disco, hicimos performance yo tengo los audios y todos 
los videos y a nosotros nunca nos llamaron para participar en la inauguración de la casa de todas y si al contrario habían un poco de señores, yo no estoy juzgando 
ni condenando, pero si pido un poco de participación y respeto porque si se supone que la casa de todas es para todas, porqué nunca han tenido a una mujer al 
frente hablando sobre la participación que ha tenido la casa de todas o el impacto que ha tenido por estar en ese sitio y lo que se ha aprendido ahí. Todavía habían 
gays y bailaron unos hombres vestidos bailaron bambuco, pero de todos modos los que se presentaron eran hombres, ni siquiera fue Edward que es el referente 
que se viste como un hombre, pero esa comunidad lo que hizo fue una burla total. Cuando hicieron la legalización de la política pública, ahí si nos llamaron para 
participar, pero porque ese ya era el último recorrido que se hacía para que la política pública se legalizara. Cuando hicimos el recorrido de ver todo lo que se había 
hecho, de todas las cosas que estaban ahí, dos cositas de lo que habíamos hecho nos permitieron dejar ahí, de resto todo lo habían cambiado y ya luego 
legalizaron la política pública. En lo de víctimas también nosotros hemos hecho participación varias veces porque nos han tenido días enteros haciéndonos 
preguntas, reflexionando, sobre todo, que cómo sería la atención a las víctimas, que todo. Y nosotros entregamos todo ese material y ¿qué pasó? Resulta que hace 
unos meses legalizaron… hicieron la política e inclusive la compañera María Fernanda me estuvo acusando y tratando mal por WhatsApp donde ella decía que yo 
había propuesto que a las mujeres en situación de prostitución víctimas del conflicto armado no les dieran estudio ni nada. Entonces esa política pública no quedo 
registrado nada de lo que uno dijo. Esa señora me acuso a mí, sin embargo [incomprensible 28:20] yo no me había quedado callada y cuando las compañeras se 
dieron cuenta de lo que había pasado, ellas se encargaron de ponerla en su sitio, me estaba acusando de algo que yo no fui. Yo creo que las políticas públicas que 
la ciudadanía víctima colocan en los papeles no sirven para nada, no las tienen en cuenta o las modifican de alguna manera que puedan ayudar a la 
institucionalidad.
Pues como te digo, eso es ahí las 
personas ahora ya se han vuelto muy 
desconfiados, me hago entender, por 
tanta, por lo mismo, la gente ya casi no 
confía, ya no confía por todo lo que uno 
va viendo, que realmente no. Nosotros, 
mire, lo que te digo, me salgo un 
poquito, plasmamos algo en el plan de 
desarrollo y cuando este ellos ponen lo 
que les da la gana, entonces uno ahí 
que. 
Regular. Pues porque, no sé cómo 
explicarte, como decirte. Ellos no, 
es que lo que pasa es que las 
personas que están en estas 
entidades son muy, es muy rara 
para que la persona en realidad 
aporte a lo que son las víctimas, 
entonces siempre se pegan de 
cualquier elemento, cualquier cosa 
para no ayudar, para no asignar lo 
que es la ley, lo que son los 
reglamentos, eso es lo que pasa. 
Totalmente en desacuerdo. Primero porque 
no se ha dado cumplimiento a las 
sentencias de la Corte Constitucional en 
materia de reparación integral, de verdad, 
justicia y no repetición. Y lo otro es que no 
se ha dado cumplimiento al punto 5to de 
los acuerdos de La Habana entre las FARC 
y el gobierno, porque fue una política que se 
firmó, no con un gobierno sino con un 
Estado, entonces ese acuerdo tiene 
características de connotación 
internacional. Por lo tanto, bajo estos 
parámetros nosotros vemos que no se ha 
dado cumplimiento de nada, en 
absolutamente nada de lo que dice la Corte 
Constitucional en su sentencia T-025.
SI y no, porque ellos van allá a charlas con 
nosotros, casi siempre a llenar requisitos, 
pero pocon pocon de complimiento. 
Ciudadanos 
(POPP)
Para la población 
beneficiaria de la política 
pública el gobierno 
actual realiza sus 
acciones de acuerdo 
con la ley.
Antes de que ese señor Peñaloca volviera a ser alcalde, cuando yo llegué a Bogotá por ser víctima del conflicto armado él era alcalde y yo era trabajadora informal y 
ha sido lo más desastroso porque yo terminé en la prostitución por falta de oportunidad y de empleo. Ahoritica que yo he escuchado que él volvió, la mayoría de las 
personas estábamos muy tristes porque él no nos quería, porque nos cerró la puerta, inclusive la alcaldesa Claudia que yo y muchas compañeras votamos por ella, 
en el papel cuando ella hablaba de todo lo que iba a hacer, ahí no nos tenía a nosotras, no nos tiene a nosotros como víctimas del conflicto armado en cuenta. 
Si, actúan de acuerdo con la ley. De 
acuerdo. Porque mami, las 
instituciones actúan con de acuerdo a 
la ley a lo que les conviene a ellos, 
entonces pues sí. 
No, ese señor nunca quiso las 
víctimas y él la ley no, con decirle 
que él fue una de las personas que 
quiso desalojar el conjunto mixto 
plaza de la hoja, lo quiso desalojar 
mirando a ver cómo había dejado 
Petro las escrituras, para él sacar la 
gente del conjunto, y con decirle de 
que ese señor, ese alcalde nunca 
estuvo de acuerdo o nunca ha 
estado de acuerdo con la clase 
baja, porque cuando Petro estuvo 
dejó el proyecto de la Victoria 
asignado ya para acabarlo de 
terminar y entregárselo a las 
víctimas, porque ya las víctimas 
estaban postuladas para este 
conjunto la Victoria, y este señor 
cuando entró, el entró el 7 de 
agosto de 2015 y en el 2016 el 
mandó una cara a las cajas de 
compensación para que no 
siguieran postulando personas 
víctimas para el conjuntos, porque 
esos apartamentos eran para 
venderlos, y qué paso, esos 
apartamentos nunca las entregaron 
para víctimas, esos apartamentos él 
los vendió. Entonces, ese señor no 
fue un buen alcalde, no obró como 
debió obrar. 
Totalmente en desacuerdo. Primero porque 
la administración Peñaloza dentro de su 
Plan de Desarrollo prácticamente invisibilizó 
totalmente a las víctimas del conflicto 
armado, aún desconociendo las sentencias 
de la Corte, aun desconociendo a las 
mesas de participación, es decir, a las 
mesas de la ley 1448. Todos los programas 
y subprogramas que tenía la administración 
anterior que tenía en materia de atención y 
de visibilidad de derechos de las víctimas 
fueron desatendidas por la administración 
Peñalosa.
No, en desacuerdo. Porque yo no vi que 
Peñalosa sacara algo para las víctimas en 
su gobierno, no me sentí nada nada, no 
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Los últimos dos 
gobiernos distritales han 
tenido voluntad para 
implementar la política 
pública.
La de Gustavo Petro si, la de Peñalosa no. Porque en la alcaldía de Petro hubo inclusión, hubo 
proyectos de reconstrucción del tejido social, se involucró las víctimas en el plan  de atención de 
víctimas distrital en el PAV, se involucró la gente con trabajo, se le dio oportunidad a los sectores 
comunitarios de trabajar en territorios rurales, en el PAVSIVIC hubo mucho oferta laboral donde las 
víctimas pudieron trabajar, hubo políticas públicas, hubo asignación de proyecto de vivienda para 
víctimas, creo que fue, digamos que la alcaldía que más o que al administración que más entregó 
viviendas a las víctimas, a pesar de todos los problemas que él tuvo con el POT y con el gobierno 
nacional, que cuando eso era bueno Vargas Lleras y el otro que lo reemplazo, que apellido Luis 
Felipe Henao, y que fue una oposición muy fuerte a que las victimas vivieran en el norte, digamos que 
si había territorios baldíos allá, y la administración de la Bogotá humana quería construir allá para las 
víctimas, ellos se opusieron. Lo que paso con la Plaza de la Hoja en Paloquemao, eso fue lo mismo 
fue con el proyecto de La Victoria en San Victorino, ese proyecto lo dejo Gustavo Petro asignado, 
bueno la administración de la Bogotá Humana asignada a Víctimas y Peñalosa le cambio totalmente 
el uso del suelo y se lo entregó a particulares, como, por ejemplo, esas cosas. Por eso digo que con 
Peñalosa no. Peñalosa no construyó el plan de atención a víctimas con las víctimas, lo construyeron 
ellos desde un escritorio y desde su acomodo, no hubo inversión para víctimas en el distrito, 
solamente lo que ya, inclusive muchos de los recursos que habían asignado de la Bogotá humana 
para el periodo inmediatamente siguiente para víctimas no lo implemento Peñalosa. O sea, totalmente 
excluidas e ignoradas las víctimas en el gobierno de Peñalosa, mientras que con la Bogotá si hubo 
mucha inclusión, incluso hubo mucho trabajo para las víctimas, nada fue regalado, todo fue con 
trabajo, con oportunidades de trabajo e inclusive dejaron lotes para las víctimas que Peñalosa las 
entrego en este año pasado diciendo que ese eran proyecto de él y no eran proyecto, inclusive esa 
plata estaba una fiducia, desde 2014 habían dejado esa plata en fiducia para la construcción de 
viviendas para las víctimas en Bosa Porvenir. Inclusive en la administración de Peñalosa se permitió 
construir en algunos en la ejecución de esos proyectos y en este momento tenemos denuncias de 
esos de esos proyectos. Pero con Peñalosa, igual que hicieron el proyecto de la Victoria en San 
Victorino también quería hacer lo mismo con este proyecto ahí, y hay denuncias en dos proyectos en 
Bosa Porvenir, de los 6 que se entregaron, que se habían dejado de la Bogotá Humana. 
Estoy en acuerdo con la política que se implemento en la administración del doctor 
Gustavo Petro, porque hubo inclusión, a las víctimas se nos escuchaba, incluso se 
abrieron espacios en el distrito con la administración Gustavo Petro. Pero, con la 
administración del doctor Peñalosa sucedió lo contrario, o sea, el trató de cerrar 
muchos espacios donde las víctimas tenemos participación. 
A mi ese tipo de preguntas porque en eso de que en desacuerdo o totalmente de 
acuerdo, no. Por ejemplo, Peñalosa no hizo nada por las víctimas, Petro sí. No existe 
una pregunta cerrada porque política de atención de víctimas, entonces yo no puedo 
decir que existe política pública. Y si existe, estoy en desacuerdo. (por qué sumercé 
considera que no existe) ¡porque no hay política pública mujer! No existe, no la hay, no 
la han hecho. De hecho, en este gobierno de Claudia López se esta pidiendo que se 
haga la política pública integral de víctimas. No existe ni a nivel nacional ni a nivel 
distrital, ni en ningún municipio. Lo que no se hace en Bogotá, no se aplica en ningún 
otro municipio. Ni siquiera hay programas. Estamos exigiendo que hubiese programas 
en el Plan de Desarrollo que acabaron de aprobar, estuvimos en todas las sesiones del 
Concejo, en todo lo que se trabajó de la política pública distrital para que incluyeran el 
componente de víctimas y solo incluyeron el componente de memoria, paz y 
reconciliación solo un proyecto, ni siquiera programas. Desde la MLPEV de Bosa se 
hizo la solicitud de que se realizara una política pública al Concejo. Próximamente nos 
vamos a reunir con Secretaria de Gobierno para definir el PAD, pero eso no es una 
política pública. Totalmente en desacuerdo.
Ciudadanos 
(POPP)
Para la población 
beneficiaria de la política 
pública las 
organizaciones 
encargadas de la política 
pública tienen una 
actuación apropiada, de 
acuerdo con lo 
establecido por la ley.
No. Porque lo poquito que se cumple, digamos el PAD, el plan de atención distrital a las víctimas 
está la figura, hay que hacerlo y ellos cumplen por cumplir, no porque realmente hay una atención 
enfocada al restablecimiento del derecho y la atención a las víctimas, sino que lo hacen porque saben 
que por ley tienen que hacerlo, si me hago entender. Pero no que no sea una forma de resarcir 
realmente a las víctimas. Tenemos muchas normativas, leyes, decretos y cada día salen más, pero 
ninguna se cumpla. Comenzando que no se le da el presupuesto, comenzando que los acuerdos de 
paz, en el punto 12, en el punto 5 tienen, están las víctimas como eje transversal. Ni siquiera los 
acuerdos se han implementado, entonces tampoco se le cumple a las víctimas. En las políticas 
públicas, tenemos unas políticas públicas para mujeres como como el CONPES 3787, 3847, el Auto 
092, entre otros autos, y es la hora que no se la da. El del auto 092 dicen que se deben crear 13 
programas específicos para mujeres víctimas, y de esos 13 programas, y el auto es del 2008, y en 
esa orden que la de la Corte Constitucional del gobierno de crear esos 13 programas, se han hecho 
posibles 3 y esta a medias el de atención psicosocial. Entonces, es lo que uno dice, ya van casi 12 
años de ese auto y no se ha cumplido. 
O sea, por ejemplo, hay muchas políticas que se implementan, pero en el papel, si me 
entiende, solamente existen en los documentos, casi que no se cumple. Acá en 
Bogotá por ser la ciudad capitalina, por ser la ciudad más grande, bueno por ser donde 
estamos muchas personas desplazadas, por ejemplo, en algunos aspectos se cumple, 
pero no como debiera cumplirse, o sea, le falta mucho todavía, le falta mucho. Yo 
pienso que debería, cómo es que se llama, no solamente que la política se cumpla en 
el distrito, depende de las instituciones o de la administración, también depende mucho 
de nosotros como comunidad, o sea también tenemos que hacer muchas acciones 
para que también se cumpla. Porque por lo menos el gobierno distrital pueda sacar, por 
lo menos, un decreto, por ejemplo, pero muchas veces sucede que nosotros de 
comunidad no cumplimos, no acatamos esa, si me entiende, por ejemplo con lo que 
está pasando ahora con el COVID 19, ha salido muchos decretos para que nosotros 
nos cuidemos, para que tengamos protección, usted sabe que no se está cumpliendo, 
ya la gente está en la calle como si nada, así pasa con las políticas públicas que se 
han implementado, casi que no se cumple, y no solamente depende de que las hagan 
también depende de nosotros como comunidad, como víctimas, como mujeres, dar 
nuestro grano de arena para las cosas se cumple, no solamente que hagan no, es 
también nosotros aportar para que se cumplan las cosas, porque esas políticas son 
creadas es con finalidad de mejorar el sistema, pero si nosotros, esa política va hacia 
nosotros para el bienestar, si nosotros no la cumplimos, usted sabe que es difícil que 
hayan algunos resultados, es un compromiso, desde mi punto de vista, de todas y de 
todos. 
Eso no existe, las políticas públicas, como usted sabe, son acciones que se diseñan y 
realizan desde un Estado para que un gobierno las aplique y eso no pasa con las 
víctimas del conflicto armado, solo hay unos proyectos y unos programas. Esa ha sido 
la lucha que nosotros hemos dado para la política pública de las víctimas en el distrito 
capital. Con una política pública integral, las víctimas quedaríamos satisfechas porque 
ahí entraría una política pública de vivienda, de educación. Por ejemplo, con Petro se 
avanzó un poco porque él realizó un proyecto de vivienda, que son las OVP y Peñalosa 
vino y destruyó todo lo que Petro hizo y no hizo ningún proyecto para las víctimas. 
Ahora dice Claudia que habrán 10mil y pico de viviendas para Bogotá y dentro de estas 
habrá para víctimas del conflicto armado, no ha dicho en qué porcentaje se dirige para 




Para la población 
beneficiaria de la política 
pública el gobierno 
actual realiza sus 
acciones de acuerdo 
con la ley.
No. Pues por lo menos que te dije anteriormente, porque le no le cumplió a las víctimas, no hubo 
inclusión, cuántas viviendas hubo para las víctimas y con el recurso y con la inversión de Peñalosa, 
en el programa de gobierno de Peñalosa, no las hubo. Inclusive todavía quedo viviendas sin entregar el 
trabajo de viviendas sin entregar con Peñalosa porque él obstaculizó totalmente la entrega de 
viviendas para as víctimas, no hubo subsidios para las víctimas, totalmente un desconocimiento, 
solamente lo que da por ley, que lo tenía por cumplir, de resto el no hizo programas para víctimas, no 
hubo proyectos productivos para víctimas. Antes, al contrario, los derechos que tenían se los quitaba. 
Porque, vuelvo y repito, o sea esa política él, la administración de Petro se terminó, 
inició la administración del señor Peñalosa, yo pienso que si están unas políticas que 
están implementando que van a favor de la mayoría que somos los humildes del mundo 
y de acá en Bogotá, deberíamos de darle continuidad, no acabar las cosas. Porque si 
las cosas son buenas y están dando buenos resultados deberían darle continuidad, no 
acabarlas. Entonces yo estoy en total desacuerdo con esas políticas, con la 
administración del señor Peñalosa. 
No, ellos hacen lo que se les da la gana. Mas que a la ley, actúan por la misionalidad 
de la institución, por ejemplo, la ACPVDR la misionalidad es garantizar la atención para 
las víctimas, pero esa atención es solo cuando llegan las víctimas, es solo de 
emergencia. Ahorita por lo del COVID no atienden nada, que porque esa no es su 
misionalidad. Totalmente en desacuerdo. (Sumercé considera que el gobierno de 
Peñalosa actuó conforme a la ley) Yo creo que ese gobierno ni conocía o ni le 
interesaba conocer la ley. (Además del asunto de la vivienda ¿qué más considera que 
quitaron?) Todos, todo lo quitaron, todos los programas que había. De un 100% del 
presupuesto que tenían las localidades y el Distrito, Peñalosa le apuntó a 
infraestructura el 85% y el 15% fue dirigido hacia lo social, incluyendo lo de víctimas 
ahí. El 15% fue para lo social y todavía ese 15% un día se cambió y se cogió el 10%. Y 
yo te lo digo con toda la responsabilidad porque soy consejera de planeación local, 
entonces ese 10% quedó para todos los sectores cultural, social. En lo de vivienda, lo 
poco que había lo quito y colocó los programas de vivienda del gobierno nacional como 
el VIVE, Mi Casa Ya. Eso es lo que hay aquí en Bogotá, no hay más nada. Mientras 
que Petro hizo unos programas de vivienda en donde creo las OVP que son las 
Organizaciones de Vivienda Popular, donde las víctimas se organizaban, conversaban 
con el Distrito y a través de las OVP daban las viviendas. Entonces las OVP ponían un 
porcentaje, no de plata sino de trabajo, entonces se trabajaba con las víctimas y con 
eso se obtenían las viviendas. Apenas llegó Peñalosa iban a salir unas, él las atrasó 
hasta que finalmente se acabaron. En Plaza de la Hoja, digo en la Plaza de la Mariposa 
hay un edificio de colores, cuando tu transites por la 10ma, abajo es un centro 
comercial y arriba son apartamentos. Peñalosa qué hizo: eso era para víctimas, él le 
cambió el uso del suelo y dejó de ser para víctimas, le puso un uso del suelo 
comercial. Ahí vive gente, pero cada quién compró su inmueble. Petro había hecho eso 
para las victimas del conflicto como en Plaza de la Hoja. Entonces hubo un retroceso 
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RV01 RV02 RV03 - RV04
Ciudadanos 
(POPP)
La población beneficiaria 
confía en los servidores 
públicos de las 
organizaciones 
encargadas de la política 
pública. 
Totalmente en desacuerdo. Porque no confían, primero por lo que ya había dicho, nos escuchan más hacen caso omiso o botan a la 
basura lo que se propone. Porque los presupuestos que ahí, tanto para personas vulnerables, como víctimas del conflicto armado, los 
funcionarios los embolatan, se quedan con el dinero, es la realidad.  Se quedan con los recursos, entonces esos recursos nunca llegan  
a la población (sumerce en qué casos ha notado que se quedan con esos recursos) bastante, hartísimo, hartísimo, no más en este 
momento, un proyecto que estamos haciendo en la localidad de Kennedy, que fue un presupuesto que el distrito le dio a las víctimas de 
la localidad de Kennedy, queda uno impresionado cuando sacan un proyecto productivo  nos dicen 22 millones para cada persona, pero 
de esos 22 millones le dan 9 millones y 14 millones para un operador, o sea es un estafa de frente realmente. Y se dan muchos casos y 
por lo regular siempre que hay un presupuesto para las víctimas, el funcionario, el operador se queda más de la mitad del dinero y lo que 
la víctima recibe, la persona, es una cosa de nada (por qué sumerce cree que lo hacen a través de un operador y no directamente la 
entidad encargada del asunto) pues no sé, pienso que directamente porque es la forma de quedarse con el dinero realmente, porque si 
realmente fueran honesto la entidad lo hace directamente con las personas (sumerce ve que ese operador no es un facilitador, sino un 
intermediario que limita el recurso y que se cumpla el derecho que están intentando garantizar) pienso que ese el papel de operador. O 
sea, yo como entidad contrato el operador, pero al operador le pago tanto, pero resultada que a ese operador o le pago menos, pero 
hago el contrato con él, para que si quiere quedarse con el contrato, pero el contrato es así, aquí yo te doy tanto, pero vamos a dar tanto 
y nos quedamos con el resto. Fuera de eso el operador con todo lo que le pagan, con todo lo que le dan ellos también sacan su tajada. 
Realmente, entonces, a la persona lo último que ya les queda, después de la participación de ellos. Hay que ser realista con lo que esta 
pasando y la mayoría, porque como posible que le digan a una persona que se capacitó, una persona que asistió a todo y al final le 
digan a uno, ahh es que para cada uno son 22 millones, pero como hay que pagarle al profesional en yo no sé qué, entonces son 14 
millones para ellos y 9 millones para usted (como que ustedes tuvieron que pagar el proceso que hicieron para ganar ese beneficio) 
exactamente, entonces es algo que, realmente lo que estamos viviendo y siempre lo hemos dicho y lo hemos recalcado en muchas 
reuniones con las entidades, realmente, el cuento del operador es una estafa de frente, que es como se valida el dinero en nuestro país, 
y eso ya hasta el que no tenga estudios lo sabe y esa es la moda. Igual que nos dice, muchas veces no dicen es que la educación es 
gratuita, pero realmente si no ponemos a mirar la educación, un ejemplo, universidad nacional, hay un método o hay alguna forma de 
que un joven que acabo de terminar su bachiller y es victimas pueda entrar a la universidad nacional sin tanto topi eso, difícil (solo les 
dan el examen de admisión, no hay admisión especial) si difícil, entonces el Estado habla de la educación y cuando ellos dicen, pero es 
que al educación gratuita, pero es que tenemos no se cuentas universidades, pero es para el que tenga el dinero, para el que tenga 
plata, realmente el que no tenga plata no puede entrara a una universidad, no se puede superar, solamente técnicos, algo que puedan 
pagar de sus bolsillos. Y en ese momento es cuando muchas organizaciones se unen para protestar y decirle al Estado venga, es que 
nosotros aquí estamos, y realmente da tristeza de que todas estas organizaciones que si funcionan, que si trabajan, que si hacen 
incidencia, son las que luchan y son las que tratan que la comunidad obtenga beneficios, pero es tan triste cuando estas organizaciones 
son las que luchan y el Estado llega y llama a la que no le ha dado su molestia y le dice venga y le entrega, o sea es complicado. 
Estamos en un país. (cómo una estrategia de fragmentación un poco) sí. 
En desacuerdo. No hay confianza institucional, porque realmente las 
mismas secretarias y las instituciones nos utilizan, solamente 
servimos nosotros desde las mesas como lo firmones para garantizar 
de que ellos están haciendo un trabajo, pero de que realmente no 
vemos en la realidad el beneficio. 
RV4: No. En desacuerdo.
RV3: En desacuerdo, porque igual como decíamos, hay personas buenas y hay personas complicadas. Nosotros tenemos… no se si es que ahí es donde tenemos que evaluar, las especializaciones que hay en DD.HH. deberían de conducir a que los profesionales que 
atienden y trabajan para las víctimas, deberían tener un perfil y tener la capacidad de saber que uno en este trabajo de DD.HH. es 24/7. Uno no es 6 días a la semana y 8 horas, que eso es algo vital. A nosotros se nos muere una persona en cualquier momento, nos matan a 
una víctima o un líder social en cualquier momento, se nos inunda o se derrumba una casa en cualquier momento porque es que la gente no está en unas condiciones de seguridad como está la demás población.  Nuestras víctimas están en zonas de invasión, se ha 
presentado de que, a una víctima por un corto, como ponen la luz de manera fraudulenta, entonces ha habido cortos y se quema la casita porque era un poco de tejas, plástico y reciclaje que habían hecho, y no ha habido la capacidad de que, a veces el funcionario dice “no, 
yo vengo hasta el lunes porque hoy es sábado y yo no trabajo”. Entonces no se si es que esa parte humana, cuando uno entra a la parte administrativa se pierde, o es que no tienen el perfil profesional para trabajar en este trabajo o ¿qué es lo que está pasando? Por eso es 
que vemos hoy que muchos no confiamos.  Y en otras cosas vemos que en el tema de la información que damos los líderes que es confidencial, cuando uno se la da a una entidad para que ellos actúen, no es para que ellos lo escuchen a uno quejarse, pero a veces pasa de 
que los mismos funcionarios, especialmente los temas que son seguridad, consumo, todo esto de convivencia que se nos ha generado en el espacio, los mismos funcionarios o la misma policía son los que van y los delatan frente a usted en el mismo espacio. Es decir, van al 
espacio y dicen “tal persona fue y dijo que aquí hay consumo de drogas, o que hay ollas o que el que roba es este”. Ahí vuelven y ponen en el escarnio público y ahí es donde no genera confiabilidad, uno ya no sabe qué, hacer. Otra de las situaciones que pasa es que uno 
hace y hace y hace mucho y no ve acciones. Ahí uno pierde también la confianza en el funcionario, porque cuando usted recurre, recurre y recurre y no encuentra ninguna acción en beneficio para prevenir o mitigar lo que esta pasando, ahí se pierde la confianza.
RV4: Un ejemplo de eso es con la Fiscalía las amenazas que hemos tenido los líderes sociales, aquí en Bogotá y a nivel nacional que es una gran problemática que hay, pero en Bogotá nosotros nunca hemos recibido una respuesta positiva. Ellos simplemente dicen lo que 
se les ocurre, pero realmente nosotros les pedimos a ellos que tienen que investigar, que tienen que dar respuesta, pero nunca la dan. Así es con todas las entidades. Si bien es cierto que hay algunas personas buenas, que quizás quieran, de algunas entidades, que son 
humanos, que quieran hacer cosas, pero de cierta manera ellos también están limitados y es que el uno aprueba una cosa y otro tiene que aprobarla también y otro tiene que aprobar otra más arriba y así sucesivamente, entonces ahí quedamos en el camino de que la 
voluntad que tenga ese funcionario no es provechosa.
RV3: No es general la voluntad y en otros casos ha pasado que las personas que nos colabora, se les termina el contrato y no lo renuevan, entonces se pierden procesos. Pero no sabemos y es directamente la institucionalidad que no le interesa que progresemos y que 
siempre estemos ahí porque no se sabe si es que ya se colgó una burocracia a partir de la necesidad de los demás, entonces “no me interesa que superen la necesidad porque los quiero tener ahí porque eso me genera recursos”. Por ejemplo, hoy nos está costando la 
ACDV 10900 millones anuales, el funcionamiento nada más de la planta de funcionarios y a parte de los funcionarios de la UARIV. No se sabe si viven de la necesidad de los demás, como decir “tengo una gotera y me interesa que esté goteando todo el tiempo para poder 
vivir” y cuando encontramos a alguien que nos colabora para hacer procesos, precisamente se le acaba el contrato, se suspende y esa persona se pierde.
RV4: Y tanto así que, nosotros si hemos visto que es desde la misma institucionalidad, porque a nosotros mismos, los líderes sociales, nos quieren truncar los procesos que traemos a las mesas. Nosotros somos personas que hace rato venimos con el trabajo, conocemos 
la situación, la problemática de la población, hemos hecho cualquier cantidad de procesos. Aquí nosotros estamos porque sí, pero nos quieren truncar los procesos desde las mesas. Por decir algo, ahorita con las nuevas elecciones habían dicho que las personas que tenían 
un proceso en dos mesas, ya no se podían inscribir. ¿por qué? Por limitarnos, lo que quieren es truncar nuestro proceso que ya traemos el conocimiento, entonces no les conviene de alguna manera eso, que la gente se siga empoderando y conociendo las falencias y cómo 
se maneja el sistema.
ENTREVISTADORA: Una pregunta doña Betty, en esa escala sumercé qué contestaría, ¿qué la confianza en esos servidores es totalmente en desacuerdo, es decir no confían para nada, o en desacuerdo que hay un poco de confianza?
RV4: En desacuerdo, porque tampoco se puede decir que no se confía en nadie.
ENTREVISTADORA: ¿Y cuando hacen el cambio con la administración, hacen el cambio de mesas?
RV3: No, gracias a Dios estamos cruzados. Los periodos de mesa son cada dos años. Entonces acabamos de elegir en septiembre y a mitad del otro gobierno se vuelve a elegir. Nosotros estamos ahorita en clave importante para nosotros, porque cuando llegamos a la mesa 
ya estaba construido lo que había planeado la administración distrital, entonces nos tocó montarnos sobre un Plan de Desarrollo que estaba. Ahora nosotros tenemos la ventaja de que se va a construir Plan de Desarrollo. Podemos y tenemos las expectativas que podamos 
hacer mucho y poder hacer que se direccione el presupuesto hacia las necesidades de las personas, hacia lo que se necesita y por lo menos, lo más importantes son dos situaciones a pesar de que nosotros hemos trabajado 4: vivienda y generación de ingresos. Y 
complementarios: el sistema de salud y educación.
Ciudadanos 
(POPP)
La población beneficiara 
está satisfecha con los 
servicios y acciones de 
la política pública.
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. Porque es complicado, es complicado, por lo que ya le he dicho. O sea si uno no hace incidencia 
pues grave, porque el Estado siempre va a hacer lo que ellos quieren, porque ya no hay nadie que les diga nada, entonces igual y, si 
uno incide, hace participación, pues ya todos sabemos como terminan muchos, o judicializados, o terminan  amenazados, que eso es 
por lo regular cuando uno incide demasiado y entonces ya termina uno siendo es amenazada, porque ya esa persona es una piedra de 
tropiezo. Entonces, uno quiere todo lo de política pública, aprenderlo, estudiarlo, estar como ahí, pero es complicado. 
No estamos satisfechas y realmente desde la 1448 se obliga a las 
instituciones coordinar con la mesa distrital y locales para hacer 
programas, acciones que beneficien a las víctimas, sin embargo, 
ellos siguen haciendo una política pública desde el escritorio, sin 
tener en cuenta las verdaderas necesidades de las víctimas. 
Nosotros en estos espacios siempre queremos dar a conocer eso, 
de que realmente hay unas necesitadas y que nosotros 
representamos, como víctimas, representamos a víctimas. Pero 
realmente por más que nosotros pasemos propuestas nunca se han 
tenido en cuenta. 
RV4: En desacuerdo.
RV3: En desacuerdo. Por lo que decíamos, la situación en la misma. Se han creado servicios que en realidad no necesita la población. Si conducen, de pronto, la población acude, participa, pero si yo digo “hacemos una inscripción para vivienda, yo creo que duramos 3 días inscribiendo, 
con mucha cola y un montón de funcionarios”, pero si se hace lo que ellos han pensado, una jornada de cine, de una reunión, eso se acaba en una hora y chao, la gente no queda con nada, no se beneficia en nada. Pero si hubo un operador, hubo un contratista. Entonces eso ha pasado. Se 
ha gastado mucha plata en cuentos de caracterización, en mirar las necesidades de la gente, pero de ahí no se ha pasado. Y es siempre lo que he dicho… yo estuve también en la Nacional y a uno le hacían un análisis las trabajadoras sociales, le decían “¿usted come?” uno decía “si, pero 
una comida al día” luego decían “¿usted aguanta frio?” “si, porque tengo una cobijita delgadita” “¿usted tiene más de una chaqueta?” “si, tengo dos, cuando llueve mucho dejo secando una y me pongo la otra” y ya, listo. Pero nunca había una acción para decir que “hay un montón de gente 
pobre que viene de tierra caliente, que no tiene una cobija para clima frio, que no tiene un saco más, hagamos una jornada mínima para buscarle las comodidades a esta gente” Por ejemplo “¿usted en qué duerme?” “en un cartoncito donde traje mis cosas y la extendí y otro cartón lo uso 
como cobija”, pero no se hace nada para poder conseguirle una cobija o mejorarle las condiciones ni nada por el estilo, ni una cama, ni un catre. Entonces para que, para que digan “pobrecita”.
RV4: Miran la necesidad, pero no se le da solución.
RV3: Nos hemos vuelto es apropiadores de presupuesto. Somos la justificación para que se apropie presupuesto.
RV4: Eso que hace esa funcionaria que va y hace esas preguntas, ya dicen que eso es hacer el acompañamiento. Y ya con eso está cumpliendo la entidad con eso. Pero nosotros decimos ¿para qué un acompañamiento, si no se van a generar soluciones más efectivas?
RV3: Si, hay una cosa. Por ejemplo, estamos iniciando ahora y desde el servicio de salud le preguntan “¿está afiliado al régimen de salud contributivo o subsidiario?” “subsidiario” y de ahí no pasa nada más. No le preguntan a uno si lo atienden en salud, si le están dando su medicamento. 
No, solo les interesa saber si uno está afiliado y listo, cumple el requisito. 
RV4: ¿Y a dónde lo afilian? A Capital Salud porque todas las víctimas están ahí y eso es una gran problemática porque está colapsada. Para sacar una cita médica especialista por ahí dentro de un año o año y medio, hay gente que se muere esperando la cita. Tenemos una gran 
problemática en todos los aspectos. Si nos preguntas en todos, en todos vamos a encontrar problemas, sobre todo para la población víctima. En vivienda, ¿qué hacen con la mayoría que está inscrita? Pero como no hay programas efectivos para víctimas, tiene que haber un enfoque 
diferencial que lo hemos pedido porque si no hay el enfoque diferencial, no van a haber programas efectivos de vivienda para víctimas. Las víctimas tuvimos un programa totalmente fallido, VIVA, incluso también para los que no son víctimas. La población no tiene acceso. Y fue un fracaso 
porque la población víctima no da para hacer un cierre financiero que era casi 30millones de pesos que le tocaba a uno, tener una cuenta de ahorros o irse a un crédito hipotecario o de libre inversión, entonces la población está ahí totalmente nula en este caso.
ENTREVISTADORA: Ponen unas exigencias que son imposibles de cumplir.
RV4: La población no las puede cumplir. Lo único que hubo efectivo en vivienda fue el programa que fue a través de las organizaciones populares de vivienda, pero eso venía de la administración de vivienda y fue lo que se alcanzó a implementar.
ENTREVISTADORA: ¿Eso fue lo de Plaza de la Hoja?
RV4: No, ese fue con Santos, el que yo digo es otro.
RV3: No, eso fue el programa de vivienda gratis del gobierno nacional. Eso es una apropiación desde el distrito, que fue exitosa, donde la nación colocó un subsidio, el distrito colocó otro y las víctimas reclamaron ante la UARIV su indemnización para hacer un cierre. Porque a pesar de 
recoger los subsidios, no alcanza para la solución de vivienda. Entonces, las víctimas pusieron parte de la indemnización para hacer el cierre y ahí fue que se pudo lograr eso.
El de vivienda gratis, es un mito que se construyó donde decía que a las víctimas tocaba darles vivienda gratis, pero es mentira. La ley lo que dice es que, si yo tenía una casa donde vivía, a mi me la tienen que restituir porque es el derecho que yo tenía, no es porque tengo derecho como 
víctima, sino es la restitución del derecho que yo tenía allá. Entonces, se supone que en esa medida de restitución le devuelven un lugar, pero entonces ahí viene, por ejemplo, la valorización… y todo eso tocaría recurrir a demandas judiciales para que a uno le restituyan ese derecho y ahí es 
donde las víctimas estamos bastante quedados, porque los bienes materiales se pierden y también una calidad de vida y nadie eso lo ha cuantificado. Entonces no se sabe si, por ejemplo, hace 20 años yo tenía una casa, un negocio o una finca que me producía tanto, pero hoy no produce 
lo mismo y no tendría la misma calidad de vida. Nadie ha cuantificado y nadie ha reclamado. Entonces, ahí no hay un acompañamiento, a pesar de que la ley lo dice, debe hacerse un acompañamiento judicial, pero no se hace y las víctimas no se han pellizcado a eso. Simplemente andan 
detrás de una tristeza de indemnización administrativa, que el Estado tiene que pagar porque los gobiernos de turno desentendieron el territorio nacional y permitieron que el conflicto incrementara e hicieran todas las acciones, pero es por eso. Es por esa responsabilidad del Estado, no le 
están compensando lo que realmente perdieron las víctimas, que es lo que se supone que le están es pagando como cuando uno hace una conciliación entre dos personas entre un agresor y alguien que sufrió. Ellos no consultaron cómo se taza lo que realmente se pierde y esa es la 
indemnización administrativa. Y ese es el proceso grande que tenemos que hacer las víctimas de demandar judicialmente al Estado por todo lo que se perdió y ahí es donde viene la gran valorización de eso, pero eso no lo han hecho las víctimas.
RV4: La indemnización para nosotros es simbólica, porque a una persona que le den $2300000 o $1800000 como le quedo a mucha gente, eso es simbólico y no repara daños. Pero supuestamente eso va dentro de la reparación. O la reparación judicial, pero esa reparación está 
realmente por verse, porque se supone que a nosotros nos tienen que reparar con los bienes adjudicados de la guerrilla, de los paramilitares, incluso el narcotráfico y del mismo Estado, pero hasta el día de hoy, no hay la primera persona que la hayan reparado.  Y no estoy siendo reparada 
integralmente, porque realmente eso nunca va a pasar, ahí va vivienda, educación, salud, etc. La reparación vía judicial tampoco se le ha hecho a ninguna persona y con el asunto de lo de la vivienda, devolviéndome un poquito, las personas que fueron parte de un porcentaje muy pequeño 
que les adjudicaron vivienda gratuita, eran las personas que venían de hace tiempo con carta y cheques, la asignación de un subsidio nacional y de un subsidio distrital y quedaron por ahí en el aire los que no pudieron aplicar.
Ciudadanos 
(POPP)
La población beneficiara 
de la política pública 
comprende al Estado 
como un garante de 
derechos.
La verdad los derechos mas vulnerados. En desacuerdo, porque no, a nosotros nos vulneran mucho los derechos, (sumerce cuáles cree 
que son los derechos más vulnerados) lo derechos más vulnerados, en estos momentos, por ejemplo, la vivienda, tener un techo digno, 
eso es vulnerado totalmente, porque la persona que no tiene o están reportadas no les dan el derecho a atener una vivienda. El derecho 
a la educación, que ya lo había dicho. Son tantos los derechos que son vulnerados, el de la salud, que está totalmente los derechos, 
porque si usted va ahora a un hospital atienden  primero al extranjero, que a los colombianos, ya les están derecho a ellos que a 
nosotros que somos colombianos, y eso es un derecho que nos lo están vulnerando terriblemente, uno queda sorprendido, cuando va y 
primero atienden un venezolano, porque es extranjero y porque ellos tienen el derecho y eso esta bien, pero no nos vulneren a nosotros 
el derecho a nosotros que somos colombianos, porque a nosotros nos dejan esperando hasta que ellos quieran, porque primero hay que 
atender al extranjero, entonces eso es un derecho a la salud que nos están vulnerando increíblemente. 
El mayor vulnerador de derechos es el mismo Estado. Porque cada 
uno tiene una misionalidad, independientemente que sea el de 
atender a las víctimas, cada uno tiene una misionalidad. Y me voy a 
ir a 2 políticas, como es la educación, no se garantiza, en este 
momento, es más fácil que les garanticen a los victimarios la 
educación gratuita que a las mismas víctimas y lo que buscamos, es 
que por lo menos, la educación y los diferentes derechos se 
garanticen sin barreras de acceso. Entonces no podemos esperar, 
que por decir algo, la educación se la garanticen a los que fueron 
digamos nuestros, los que nos afectaron en medio del conflicto y las 
víctimas no reciben esa garantía, cuando la exigimos como parte de 
la reparación integral. Lo otro es que la salud, para acceder a la 
salud para una víctima es precaria, y no solamente eso, sino que 
muchas veces se nos mueren esperando una atención. Entonces, 
por eso digo que no es garante, el Estado desde su misionalidad y 
desde cada institución, la salud es garantizar la salud. Sin embargo, 
vemos que los focos de corrupción también hacen pues de que esto 
no pase.
RV4: En desacuerdo. Porque, vuelve a lo mismo de lo que te hemos comentado, no hay garantías ni las ha habido, la ley ha sido totalmente desmejorada, no cumple con lo que realmente está dentro de la ley 1448.
ENTREVISTADORA: ¿y en qué aspectos sumercé nota que ha desmejorado de lo que había inicialmente y de o que hay ahora en esa ley?
RV4: Por decir algo, lo de la reparación y la indemnización, las ayudas humanitarias, las personas que ahorita vienen porque hay mucha población… o sea, ahorita el conflicto se ha vuelto a disparar, no es que ya se acabó por los acuerdos de paz, realmente hubo como un 
stop en donde disminuyó, pero realmente se disparó. La gente que viene ahorita a dar declaraciones, que es cualquier cantidad, no les están cumpliendo.
RV3: En desacuerdo. Porque no le están garantizando, la ley… pues el Estado somos todos y no se han dado garantías. Tanto la población misma ha discriminado a nuestra población, al ser Estado, nos consideran muchas de las personas de Bogotá, como una población 
zángana porque hay dos programas asistenciales donde somos focalizados y prioritarios y porque desde la parte ejecutiva no se han dado las garantías. Ni en el tema de seguridad, de protección, garantías de no repetición, hay unas partes del Estado que no desconoce 
como los entes de control que han actuado en alguna medida, pero no todo. 
Cuando uno espera que venga un desplazamiento intraurbano, a pesar de que la Defensoría del Pueblo emite unas alertas tempranas para avisar a la población y a las autoridades, no se hace nada. No es garante realmente, porque no ha habido la inclusión social, una 
aceptación de la sociedad en general a la población víctima, antes nos miran diferente. El colmo de uno estar en un territorio ajeno al de uno, es ser negro, víctima, anciano y LGBT, es una discriminación muy terrible. Uno ve que en todo mundo le va cerrando puertas, aún 






















































































































































Diagnóstico de la capacidad institucional de Bogotá para la 












RV05 RV06 RV07 RV08 RV09 RV10
Ciudadanos 
(POPP)
La población beneficiaria 
confía en los servidores 
públicos de las 
organizaciones 
encargadas de la política 
pública. 
No, totalmente en desacuerdo. Porque las instituciones nos han dicho demasiadas mentiras. Demasiadas, han engañado 
a la gente de todas las maneras. No solo el distrito, sino el gobierno nacional también. El tema, por ejemplo, de 
indemnizaciones hay gente que la tienen hace 3 años diciéndoles que ya su indemnización esta lista y no sabemos en 
dónde está. Y así sucesivamente, la institucionalidad  a través de sus funcionarios, ha errado mucho en la información 
que se le da a la población.
De acuerdo. Porque nosotros 
trabajamos la política pública, pero son 
las entidades las que no implementan 
la política victima que nosotros 
trabajamos, entonces los resultados no 
se dan. 
Ni de acuerdo, ni en 
desacuerdo. Porque no es fácil 
reponerse uno a muchas cosas 
que ha vivido y saber que uno 
llega a muchos espacios y la 
misma institución es la que se 
encarga de pisotear las 
victimas (en qué sentido 
sientes que pisotean a las 
víctimas) en las asesorías, en 
que no saben atenderlas, 
entonces creo que eso es una 
forma de lastimar. 
La mayoría no. En desacuerdo. La mayoría de las personas no creen, porque aquí hay varios elementos. Uno que me 
parece que es el de más peso es la vivencia de la persona, cuando la persona va a ser atendida en cualquier de las 
entidades y te está dando una lectura diferente a la realidad que está viendo la persona, eso no, porque muchos 
elementos de la norma misma que más allá de entender la realidad, es lo que diga la norma. Por ejemplo, si tu 
apareces como una persona muerta así estés viva, si el acta de defunción dice que no existes pues no existes. 
Entonces la lectura de la realidad que hacen los funcionarios muchos de ellos frente a esa realidad de la persona con 
base en la norma, entonces sucede eso. Y eso se traduce en hechos, yo estoy demandando un derecho, me están 
diciendo que no es viable o que no es posible porque no cumplo con aquello, pero como humano más allá de que 
cumpla con aquello, lo estoy pidiendo, lo estoy necesitando, lo estoy requiriendo y ellos son presuntamente garantes 
de derechos, eso hace que la gente no crea. Eso en unos casos. En otros porque, lo que decía anteriormente, 
nosotros encontramos personas víctimas que conocen más de la normatividad por la misma experiencia que muchos 
funcionarios. Nos va a pasar ahorita que, en la lógica contractual y comprometida de la politiquería, Claudia López va a 
colocar un poco de personas que no saben de estas cuestiones en todos los 14 sectores. Hablando de víctimas, van a 
colocar un poco de gente que no conoce porque tienen compromisos políticos de los que le apoyaron y pueden ser 
buenos profesionales, pero si no conocen del tema va a ser muy difícil porque ellos no le van a dar corrido a todos los 
funcionarios o los contratistas que ya llevan 2 o 4 años trabajando y que ya conocen más, estos vienen nuevos. 
Tendrán voluntad, serán buenas personas y profesionales, porque acá hay muy buenos profesionales en sus campos, 
pero que no es para esto. Entonces cuando la persona se sienta a hablar con el funcionario y mira que no conoce, eso 
ya genera desconfianza. Esa es una razón, pero la otra razón es la actitud que hemos mirado que, conociendo de la 
norma, hay una actitud prepotente o de menosprecio. Por todas esas razones considero que hay esa desconfianza.
Yo no creo, pues yo nunca he confiado, en desacuerdo. Porque no han 
cumplido, porque se pactan cosas que no cumplen y desgastan a la 
comunidad. En la política pública para las víctimas desgastan las 
dirigencias, algunas resisten y otra terminan pensando con la barriga y 
se dan al mejor postor que les brinde...
No, no confiamos en ninguna organización. Porque, primero, por ejemplo, 
la fiscalía que ha sido una de las instituciones que más hemos rogado 
que se investiguen los hechos, que sepamos dónde están los 
desaparecidos, que sepamos quienes son los actores, quienes sepamos 
quienes son los nos amenazan, quienes son los que nos han asesinado, 
no tienen ningún resultado, ninguna investigación de eso. Las otras 
instituciones, por ejemplo, la unidad, la Alta Consejería, sabemos que 
hay muchos recursos que se pierden en otras cosas, entonces nosotros 
no, o yo y algunas compañeras mías sabemos que no confiamos en la 
institucionalidad. Sé que hay funcionaros buenos y uno no puede tildar, 
digamos, a todo el mundo. Pero digamos institución como institución 
siempre están mirando como desviar los recursos, hay mucha corrupción 
en todas las instituciones, el misma UARIV, en el ONP, la misma 
Procuraduría ha descubierto una cantidad de irregularidades que nunca 
salen, obvio, a la luz pública. 
Ciudadanos 
(POPP)
La población beneficiara 
está satisfecha con los 
servicios y acciones de 
la política pública.
Totalmente en desacuerdo. Porque lo que le digo, la política pública no responde a las necesidades de la población. (Que 
son las 4 iniciales que me decías que serían las que permiten de fondo reconstruir el proyecto de vida) Si, es que 
nosotros lo hemos dicho, si la población realmente tuviera ingresos, sea porque es empresario, porque tiene un empleo, 
por lo que sea, pues ella misma podría pagar sus estudios, no necesitaría que le dieran ayuditas humanitarias. Eso lo 
hemos dicho muchas veces, muchas cosas podrían la gente continuar con su vida, dejar de victimizarnos y recordárnoslo 
a cada rato. Efectivamente tuve una catástrofe en el conflicto armado, sufrí una situación y sea que lo diga, el gobierno 
me acompañó, me ayudó, o como se quiera plantear, y yo logré salir. Pero es que hoy tenemos gente que puede tener 
20 años y más de estar en Bogotá con Registro de Víctimas diciendo que es víctima y está más peor o igual de como 
cuando llegó a la ciudad.
En desacuerdo. Porque es como le 
digo, actualmente en Bogotá, hay 
mucha pobreza, hay víctimas que están 
volviendo a dormir en los puentes, en 
los parques y no se ve unas garantías 
de retorno, reubicación y esto estamos 
hablando de vivienda, estamos 
hablando de proyectos productivos, 
estamos hablando de seguridad, y todo 
esto tiene que ver con la política. 
En desacuerdo. Porque 
realmente las víctimas son 
protagonistas, pero las 
garantías no las tienes (que 
garantías creen que no tienen 
las victimas) ninguna, se habla 
de una reparación y no la 
habido, se habla se un trabajo 
con las víctimas de sanación y 
no se ha hecho, vivienda para 
las víctimas y cuentas victimas 
aún están sin vivienda y, la 
reparación integral es de 
muchas cosas y nada de eso 
se ha cumplido. 
En desacuerdo siempre. Porque además de lo que te acabo de decir, si uno va a mirar las realidades… ¿cuál es la 
realidad? Tú vas a ver lo que llaman las metas plan de todas las entidades, el cumplimiento del 80% o 90% o se 
supera el 100% o el 120% de las metas. Técnicamente se muestran metas plan cumplidas y excedidas a favor, 
entonces la satisfacción de la población debería estar en la misma medida. Pero, por ejemplo, si la meta plan es 
satisfacer 20 unidades de vivienda y ellos saben que la pueden asumir y colocan 21, pues es una cuestión 
premeditada y dicen que se muestran resultados buenos. Y quienes se hayan beneficiado, pues si los entrevistas en 
ese ánimo ellos se van a sentir satisfechos, pero si uno va a sumar en todos los derechos y en X cantidad, porque 
totalmente va a ser muy difícil, de la población víctimas vas a encontrar que la insatisfacción es mucho más grande. 
Igual, vas a encontrar casos de gente que esta llevada de la ruina, que no está satisfaciendo o gozando de sus 
derechos y vas a encontrar aplaudiendo a dos o tres funcionarios de la institución porque quieren unas dádivas en este 
sistema capitalista y es la lógica de “te doy una ayuda para que no reclames tu derecho”. Entonces hay muchos aquí 
en el sector víctima desde las mesas de participación, pero desde las no mesas también, porque están las 
organizaciones y lo que no están organizados, que vas a escucharlos en el discurso del anterior y de este gobierno 
que están muy bien, porque hay unos beneficios de tipo individual por algunas razones.
Totalmente en desacuerdo. Porque nunca me he identificado ni he 
visto los resultados ni me he visto beneficiado, nada, no se siente 
nada.
Claro, si estamos rechazando todos, digamos, si tu vez las encuestas o 
las estadísticas de 9 millones de colombianos que fueron víctimas y de 
los cuales han tirado cualquier cantidad de recursos, no hay ni el 1% de 
personas que ya fueron indemnizados o de personas que ya tienen una 
estabilización socioeconómica y que puedan decir, miren, ellos son el 
ejemplo que está funcionando esta política pública y de que si se esta 
reparando de manera integral a la víctima.  
Ciudadanos 
(POPP)
La población beneficiara 
de la política pública 
comprende al Estado 
como un garante de 
derechos.
En desacuerdo. Por lo mismo que vengo diciendo, porque no es garante. (Consideras que, lo que me decías que cada vez 
que hay cambio de gobierno en digamos “bueno, miremos a ver que va a pasar” ¿es una dificultad ahí para que se vea 
como garante porque está mediado por quiénes son los que llegan al gobierno?) Claro, porque si no fuera porque cada 
gobierno toma decisiones sobre la política y este gobierno hubiera respetado las decisiones del gobierno anterior, el 
proyecto de La Victoria o del San Victorino era para 450 soluciones habitacionales para población víctima y nosotros, la 
mesa distrital, yo y otros compañeros logramos acompañar y logramos que 90 familias entraran ahí de las 400 y pico, 
porque el resto de apartamentos el distrito los vendió porque esos apartamentos donde estaban para interés Social los 
vendieron entre 250 y 300 millones de pesos. Fue la administración la que tomo la decisión de cambiar el uso de ese 
suelo para pasarlo y hacer negocio con eso, porque la administración pasada había tomado la decisión de que… ya 
habían convocado a las cajas de compensación y ellos convocaron a la gente a inscribirse, ya estaba la gente inscrita, 
solo era para hacer el sorteo y ya.
(Era parecido a lo que hicieron en Plaza de La Hoja) Si, lo mismo, lo mismo. Él había dispuesto de ese terreno para eso, 
ya la población estaba inscrita y solo era hacer el sorteo como lo hicieron en Plaza de La Hoja y así. Este gobierno tomó 
la decisión de cambiarlo. Hay un terreno abajo en la 50 con 13 que se denomina El Pulpo, también era un terreno que la 
administración pasada había dejado asignado para construcción de vivienda para población víctima del conflicto armado y 
tampoco lo quisieron construir. Ese sí, ni siquiera lo empezaron a construir y había otras decisiones de terrenos que 
habían dejado y esta administración tomó la decisión de cambiarles el uso y se tomó la decisión por intereses 
completamente políticos. Entonces, claro, si fuera una política que se mantuviera en el tiempo, hay cosas que hubieran 
avanzado mucho más. ( Sobre todo, en estas 4 exigencias de fondo que las víctimas tienen) Sí.
De acuerdo. Porque esperamos, porque 
es que lo que pasa es que las 
instituciones quedan y los funcionarios 
pasan, entonces muchas veces llegan 
algunos mandatarios de turno y son los 
que no implementan las políticas 
públicas, entonces hay no es la 
institución, sino los funcionarios de 
turno, los mandatarios de turno. 
De acuerdo. Porque son los 
que realmente hacen la política 
y se supone que es para, son 
los que saben como se debe 
manejar, que no lo hacen es 
otra cosa, pero si esta 
establecido como tal. 
En desacuerdo. Porque nos tocaría primero explicarnos qué es comprender al Estado como un garante. Es decir, si 
tiene claro que debe ser garante o se comprende en términos de que ese es su deber y no lo cumple. Y aquí entonces 
viene la contraparte, porque siempre he dicho quien tenga la razón la tiene, más allá de que parezca bonito o feo o de 
que se comparte la mirada, si se tiene la razón se tiene. A que voy: la gran mayoría también aquí de nuestro sector 
poblacional y en ellos hay un peso interesante de los que llaman “líderes” que ese es otro elemento que hay que 
replantearnos; entonces no conocen de la norma, no conocen de los derechos, no conocen de donde hay que tocar 
para exigir, entonces estamos pidiendo cosas donde no es. Y los que exigimos, exigimos también equivocadamente 
mucho. Nos falta mucho una formación, una cualificación de la formación de nuestro sector poblacional y de lo que 
llaman líderes para que entiendan que el ejercicio de garante del Estado es este y hasta donde va la competencia de 
cada entidad. Continuamente en las mesas distritales a las mesas que vienen, nuestros compañeros varios de ellos 
colocan temas que no es de la competencia ni de esa entidad ni del nivel central, entonces eso no desdibuja la real 
capacidad o el desarrollo de la capacidad en comprender que el Estado es garante, pero hasta qué nivel territorial, 
hasta qué entidad, eso es una deuda histórica que nosotros tenemos.
En desacuerdo. Yo si lo entiendo, una cosa es que lo entienda y otra 
cosa es que se deje. Habría que reestructurarla la pregunta. Yo le 
reclamo al Estado porque yo se que tiene que ser el garante, si yo no 
lo entendiera así, entonces no sé a qué salgo a marchar. ¿qué tal yo 
marchándole a usted si usted no es con la que toca reclamar? Yo sé 
que el Estado es y debe ser el garante, que le haya quedado grande 
es otra cosa.
No. Tú sabes que hay mucha ignorancia y al gobierno y al Estado, no al 
Estado porque nosotros todos somos el Estado, al gobierno en especial, 
a ciertos gobiernos neoliberales, les interesa la ignorancia, les interesa 
que el pueblo esté en ignorancia y que el pueblo vea las cosas de 
acuerdo a como se las pinta un canal de televisión, por decir algo, si me 
entiendes. Entonces compañeros no saben ni que es política pública, por 
ejemplo, no saben ni cuáles son sus derechos, no saben cuáles son los 
derechos como víctimas, no saben cómo los pueden defender, entonces 
no, no lo conocen. Nosotros por ejemplos, en la fundación de la Auto 
092, nosotros capacitamos las mujeres en derechos y cada vez que se 
hace una capacitación corroboramos más que la población no tiene la 
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RV11 RV12 RV13 RV14 RV15
Ciudadanos 
(POPP)
La población beneficiaria 
confía en los servidores 
públicos de las 
organizaciones 
encargadas de la política 
pública. 
Totalmente en desacuerdo. Por la razón anterior. Desacuerdo, porque la verdad que nosotros no vimos 
Peñalosa que hizo para las víctimas, no hizo 
absolutamente nada por las víctimas, como te decía, 
uno dejaba una cosa y ellos hacían otra. 
En algunos, no en todos. Porque, por ejemplo, cuando nosotros 
dijimos en la mesa exigimos algo que es a beneficio de las 
víctimas, ellos siempre están a favor de la entidad más que a 
favor de las personas que están reclamando lo beneficiario para 
uno, entonces, ellos nunca cumplen, nunca cumplen lo que uno 
les exige, porque uno a las esas va a exigir los derechos que 
tenemos. Pero en realidad eso no, nunca se han exigir, nunca le 
ponen muchas bolas a uno en lo que uno exige. 
Totalmente en desacuerdo. Porque las autoridades de la 
institucionalidad no son confiables para las víctimas en el manejo de la 
información, bien sea que en ese manejo de información que tenía que 
tener carácter de reservado, mucha de esa información que es 
particular y es propia de cada víctima, ha servido incluso para 
señalarnos, perseguirnos, judicializarnos y muchas veces, ha sido 
objeto de atentados y de asesinatos. Porque se ha filtrado información 
confidencial tanto de la UARIV como de las mismas entidades que 
tiene la SNARIV es filtrada o es utilizada por inteligencia de la policía 
nacional o de otras entidades.
Porque mira ellos no implementan, pero 
nosotros hacemos las cosas porque 
sufrimos el hecho, sufrimos lo que nos 
pasó, ellos van simplemente por ganarse 
su sueldo, entonces si saber en sí, ellos 
nos dicen que por qué peleamos tantas 
cosas, que por qué lo uno, que por qué lo 
otro, porque los que sufrimos las cosas 
fuimos nosotros, no ellos.
Ciudadanos 
(POPP)
La población beneficiara 
está satisfecha con los 
servicios y acciones de 
la política pública.
No porque muchas veces dos o tres veces los beneficios que la víctima 
pidió no lo ponen en práctica. Por ejemplo en los CADE que es donde 
las personas llegan a pedir información, los que usualmente dan la 
información son los vigilantes, entonces ni siquiera es posible ver cuál 
es la oferta institucional, las puertas están totalmente cerradas y una 
de las cosas que queda en la política pública era que toda persona que 
llegara a la Unidad de Víctimas tenía el derecho y tenía que entrar y 
buscar la información y ser informado, pero eso no lo cumplen ni lo han 
cumplido, insatisfactorio, nada que ver ahí.
Porque, mami, nosotros no vemos avance, nosotros no 
vemos avance de la política pública hasta que 
realmente no se cree una política pública para 
víctimas, nosotros no vemos avance. Toca es que 
redacten una política publica realmente para las 
víctimas, con las víctimas, para las víctimas. 
Regular. Porque, como le digo yo, porque en realidad no veo, no 
veo la como esa, como le digo yo, ellos no nos demuestran, no 
son satisfactorios. Eso es berraco. 
En desacuerdo. Consideramos nefasto las administraciones de 
Peñalosa, la de Santos y la de Duque, porque, vuelvo y repito, a pesar 
de haberse firmado entre la insurgencia de las FARC y el gobierno, ha 
sido totalmente desconocida por toda la institucionalidad, inclusive con 
la administración de Claudia López. Ante la insuficiencia que ha tenido 
la población víctima del conflicto armado en la exigibilidad de sus 
derechos, lo que ha recibido o lo que hemos recibido son atropellos y 
una total indiferencia a la problemática que ha venido teniendo en 
materia de reparación, indemnización, restitución de tierras, verdad, 
justicia y reparación. Aún continúa dándose la persecución a líderes y 
lideresas y, sobre todo, que lo que va corrido del año han sido 
asesinados 3 miembros de mesas de participación de ley 1448 en 
varios municipios.
Si, obviamente hacen falta muchas más, 
pero pues bueno, peor es nada. 
Ciudadanos 
(POPP)
La población beneficiara 
de la política pública 
comprende al Estado 
como un garante de 
derechos.
¿garante de derechos? ¿qué es eso? (Garante de derechos es que el 
Estado mediante sus acciones permite que la población goce de sus 
derechos) Exactamente, así tiene que ser porque para eso es que 
están nombrados, para vigilar este patrimonio mental y físico que hay 
para la población. Ellos son los que tienen que ayudarnos como 
segunda opción, se puede decir que cuando la familia, el núcleo de la 
familia no puede ayudar al individuo ahí entra a jugar el Estado que 
como obligación dentro de los derechos humanos debe entrar ahí a 
ayudar. (¿Sumercé considera que el Estado lo hace?)  No lo hace, al 
contrario. Según por lo que me he enterado y que para mí ha sido muy 
fuerte porque yo era una de las defensoras del Estado, de la justicia, 
pues resulta que muchos de los de la UNP son los que han matado a 
los líderes. Yo tengo una contradicción que es que yo pienso que la 
constitución está bien hecha pero lo que hay es corrupción. El Estado 
y la ley puede ayudar a esta población siempre y cuando haya una 
ética desde el que está arriba hasta el que hace el aseo, porque si 
pasa, por ejemplo, con lo que pasó con los mercados, que acá 
inclusive no han llegado mercados, hace 15 días vinieron por parte del 
comando de la policía anotándonos para recibir los mercados, pero no 
ha llegado nada, ya se va a acabar esta vaina y no ha llegado nada. En 
desacuerdo.
Desacuerdo, porque garante de derecho, uno ve que 
sus derechos se los vulneran (que derechos cree usted 
el que el Estado vulnera en las victimas) Todos, mami, 
el Estado vulnera los derechos de las víctimas, no más 
ahoritica lo que estamos viviendo con este COVID, en 
las noticas dicen una cosa y salen  hacer otra cosa. 
Ese redirector de la unidad de las víctimas dijo que 
iban a indemnizar a tanas víctimas, que iban a ayudar 
a tantas víctimas, cuando nosotros sabemos que no es 
así, que a las personas que iban a indemnizar acá en 
Bogotá iban a indemnizar a 366 familias, cuando aquí 
en Bogotá hay muchísimas víctimas, muchísimas 
víctimas, si es el centro de las víctimas aquí en 
Bogotá, y 366 víctimas, póngale cuidado, y que esas 
eran las indemnizaciones que ya estaban programadas 
para pagar en abril, mayo y junio, oíste. Esas 
indemnizaciones ya estaban programadas. Nosotros, 
el lunes pasado, tuvimos un debate con la Unidad de 
Víctimas, porque no, eso para el COVID 19 la unidad 
de víctimas no ha dada absolutamente a las víctimas 
nada, eso ya estaba programado nacionalmente. 
Pues eso quisiéramos verlo como un garante de derechos, pero 
mire lo que paso, por ejemplo, sacan una resolución y esa 
resolución ya está amarrada, los decretos están amarados, o 
sea en realidad no puede verlo solo uno como, no lo puede ver 
uno como garantía para uno. En realidad, nos botan unos 
decretos que dice uno bueno tal decreto, pero uno se va a leer 
el decreto y resulta que en cualquier momento que va leyendo el 
decreto está amarrado, no se puede acceder a las cosas que 
dicen, a las beneficios, entonces la verdad nosotros en las 
mesas eso es como una pelea de burro con leones, o yo no sé 
con qué, porque eso prácticamente eso está amarrado todos los 
reglamentos, todas lo que dicen que son los beneficios para las 
víctimas. 
En desacuerdo. Porque los funcionarios que tienen la responsabilidad 
social de atender a las víctimas del conflicto armado desconocen la 
normatividad jurídica en materia de atención integral a las víctimas. No 
se puede interlocutar con funcionarios que desconocen la norma, 
tratados internacionales en materia de refugiados, de exiliados y de 
negacionismo. Para poner un ejemplo, en lo que tiene que ver con el 
director del Centro Nacional de Memoria Histórica, si se persiste en 
negar el conflicto armado quiere decir que así mismo se van a negar 
los hechos víctimizantes o las más de 10 millones de víctimas que 
existen en este país. No se puede dialogar con un Estado que 
establece una política pública negacionista del conflicto armado en 
Colombia. 
Si, pues bueno yo pienso que el Estado 
debe garantizarnos los derechos, no, 
aunque mira, es la hora que dio las curules 
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La población beneficiaria 
confía en los servidores 
públicos de las 
organizaciones 
encargadas de la política 
pública. 
En si no es tanto con los funcionarios públicos, sino con el sistema como tal. Porque es que, cuando 
tú eres empleada a ti te dan unos lineamientos, te dan unos perfiles, tú tienes que cumplir un perfil, 
pero tienes unas funciones y uno tiene que cumplir esa función como funcionario público, pero 
entonces de dónde dicen la directriz, del sistema, del gobierno. Entonces, no es tanto el tema como 
funcionarios, sino como el sistema. O sea, la pregunta debería estar enfocada al sistema, como tal 
es la atención del sistema, porque las personas como tal son funcionarios, y ellos estudian y se 
acomodan a la directriz que le da el que le paga, entonces ese es mi pensar. 
La verdad es que desde nuestro punto de vista como lideresa social, como defensora, 
la población que nosotros representamos no tienen tanta confianza 100%. Por ejemplo, 
doctora, como nuestro trabajo es nacional, porque también hacemos parte de los 
procesos sociales que la interesan en la conversación, pero igual tenemos procesos en 
otras regiones, tenemos proceso en el sur de Bolívar y en parte de la costa caribe 
colombiana, por ejemplo, uno ve que allá se implementan las políticas públicas por 
ejemplo, y en esos pueblos casi que no se cumple 100% la cosa, porque nosotros 
siempre hemos criticado, pero las criticas son constructivas para que el sistema 
mejore y es que si se implementa un políticas públicas, por ejemplo en tal municipio, 
se debe cumplir, pero no se cumple, porque es también el gobierno nacional, desde 
acá, debe hacerle acompañamiento inteligente, o sea, muchas veces nos dejan a las 
organizaciones, a la población caminando solas y solos, me toca decirle que las cosas 
así no dan buenos resultados, ni que esas políticas publicas  que se implementan se 
cumpla. Porque una cosa es que usted me indica, mire señora Amparo esto se debe 
hacer así, así, así, pero por lo menos tú me tienes que hacer un seguimiento, un 
acompañamiento para que las cosas tengan buenos resultados y eso también es algo 
que no funciona, porque dejan a las organizaciones, dejan a la comunidad caminando 
solas y solas, y por eso los resultados muchas veces no se ven los resultados. 
También para que esas políticas tengan éxito depende mucho de que los mismos que 
los implementen deben de hacer el seguimiento y el acompañamiento. 
Hay funcionarios que no son de altos mandos y son muy buenos, pero los funcionarios 
que son de decisión no son muy buenos, no confiamos en ellos. Por ejemplo, a usted 
la pueden contratar en participación para acompañar las mesas y puede ser una 
excelente funcionaria pública, pero ya cuando vamos con el que decide que es el alto 
consejero o los asesores, ya uno no confía en ellos porque a ellos no les interesan las 
víctimas. (¿por qué considera que no les interesa las víctimas?) Porque por ejemplo, en 
el marco del COVID ya nos enseñaron el cobre. En el marco de COVID no se han 
preocupado por las víctimas del conflicto que están aguantando hambre.
Ciudadanos 
(POPP)
La población beneficiara 
está satisfecha con los 
servicios y acciones de 
la política pública.
No (por lo que me decía anteriormente) Exacto. No, no todas. A veces algunas personas, como es que se llama, conocemos que las 
políticas públicas se implementan o están implementadas y buenos las vemos, pero 
hay muchas personas no tienen ni idea que en algunas regiones están implementado 
esas políticas públicas porque hay una debilidad, que es la falta de comunicación y la 
falta de información, entonces hay mucha debilidad en esas políticas públicas. 
Satisfechas no estamos. Si no parese en un CLAV cuando todo esto pase y pregunte. 
Aquí trabajamos duro. Aquí apenas acabemos la entrevista, entro a una reunión y 
mientras tanto debo escribir unos derechos de petición solicitando que incluyan… mire, 
una cantidad de cosas terribles, además. Y tengo que hacer una tutela hacia salud 
para que le den unos pañales a un señor víctima del conflicto armado. [conversación 
sobre como fue el contacto con ella]. Si, es que, como determinó Procuraduría 
lamentablemente la mayoría de los recursos de las víctimas se va en talento humano. 
Hay varios programas de víctimas y no dan respuesta de nada. La plata se pierde y la 
Procuraduría dijo que esa plata se había ido en talento humano de la ACDVPR, de la 
UARIV. Y la Contraloría en una exposición que hicieron en el Concejo que a nosotras 
nos invitaron a la mesa de mujeres, que nos invitaron a una rendición de cuentas.
Ciudadanos 
(POPP)
La población beneficiara 
de la política pública 
comprende al Estado 
como un garante de 
derechos.
Sabe que es un garante de derechos y sabe que es la obligación del Estado cumplirle a las víctimas. 
Esta la sentencia T-025 del 2004 que dice que el Estado de Cosas Inconstitucionales y dice que 
Colombia es un país es de derechos, es un país, como es eso, es un país, bueno, pero no se 
cumple, pero en la realidad no se cumple, ni siquiera los derechos fundamentales. 
No. Por ejemplo en la constitución del 91, o sea lo que esta en los primeros artículos 
de la constitución del 91, el derecho a la vida, el derecho a la salud, el derecho a la 
protección, por ejemplo, nosotros lo lideres sociales y las lideresas sociales en 
Colombia y los defensores de derechos humanos,  hay un garante en Colombia para 
nosotros que debe garantizar nuestra seguridad y protección, por ejemplo la policía, la 
fuerza pública, a veces pasa que nosotros le tenemos más miedo a la policía, nosotros 
no confiamos en la policía, entonces no hay garantías. O sea, lo estoy mirando desde 
el punto de vista como lideresa social y también como mujer victimas de conflicto 
armado, no gozamos de ese requisito, estoy en desacuerdo, no tenemos garantías y 
eso no es un secreto, eso es una realidad en Colombia. Las políticas que están 
creadas como garantía para la población, no tenemos confianza, como es que se 
llama, y no hay garantías, por lo menos si existiera un poquito de este sistema, por lo 
menos acá en nuestro país acá la salud estaría bien, no harían tantas amenazas, no 
hubiera tanto desplazamiento forzado, por ejemplo, las garantías en las regiones, lo 
acuerdo se estarían implementando tan cual se firmaron, o sea son muchas cosas, no 
hay garantías, no hay confianza. 
No, ellos acciones con daño, por ejemplo. Ellos dicen que van a reparar a las víctimas y 
lo que han estado haciendo es darle 4millones de pesos a las víctimas por los daños y 
perjuicios causadas. ¿4 millones de pesos? Por dios. También decían que le iban a 
bajar a los desplazados y que le iban a dar a ellos solo 3 salarios mínimos. Entonces 





















































































































































Respuestas Representantes de VíctimasFuente 
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Hay recursos suficientes 
para el soporte de los 
espacios para su 
participación.
Si señora. Si los hay, totalmente de acuerdo. Así como se arman personas para el ejército, 
para comprar tal arma, tal tecnología, como no va a haber un recurso para armar grupos 
personas que quieren armar la paz, construir con sus ideas, sus ganas de vivir, dejar este 
mundo mejor que como lo dejaron. Yo creo que recursos si hay y suficientes, lo que pasa es 
que hay una mala distribución y unas manos negras que lo que hacen es desviarlos para otro 
lado, los recursos que son destinados para una cosa no lo hacen y si lo hacen sobregiran. 
Por ejemplo, 10 millones de pesos para cada mujer, una estufa que se cotiza en 600 mil 
pesos lo hacen pasar por 800 mil pesos o por un millón. Entonces, recursos si hay para este 
tipo de cosas.
Pues mira recursos suficientes si tiene el Estado, pero 
para los espacios de participación no los tiene. 
Siempre es colocando pereque siempre para las 
víctimas. Recursos suficientes para los espacios de 
participación no los tiene. 
No. Porque, empezando son muy deshonestos, los recursos según la ley, para uno participar 
en estos espacios le tienen que hacer un reconocimiento a uno del día que uno esta ahí, si, 
porque uno va a una reunión tipo 8 de la mañana y le toca reunión hasta las 5 de la tarde, 
entonces que pasa le llevan a uno un refrigerio, le llevan a uno un almuerzo, y resulta y 
acontece de que yo digo no le dan el suficiente, como le digo, soporte para que uno diga 
bueno yo participe y me siento beneficiada porque me reconocieron, sino ellos siempre tirana 
sacar su tajada, porque le llevan usted un refrigerio, que no le vale, porque le valga, porque le 
val 12.00 pesos y eso es mucho, le llevan un jugo de cajita, una manzanita y un ponqué, eso 
es de refrigerio, eso no vale ni los 10.000 pesos y, cuánto lo cobran ellos, 20 pico mil de 
pesos un refrigerio de eso. Igualmente pasa con el almuerzo, llevan un almuerzo ejecutivo, un 
almuerzo ejecutivo que no vale más de 15.000 pesos, y saben cuánto ellos están cobrando 
allá un plato de esos, 48.000 pesos. Entonces, dígame usted, los recursos que deberían ser 
unos recursos como para motivar a estas personas para que verdaderamente miren a ver si 
pueden hacer algo por las demás víctimas, por reclamar los derechos que dicen que tenemos, 
pero en realidad no es así, porque al contrario ellos ya nos están dando en la cabeza por ese 
lado, por eso me parece que son injustos. 
Totalmente en desacuerdo. El Plan Nacional de Desarrollo no contempla dentro de sus programas y 
subprogramas los rubros suficientes para atender a los más de 10 millones de compatriotas en 
situación de desplazamiento o hechos víctimizantes y todo está sujeto a la regla fiscal y a la 
subsidiariedad. Es decir que, si el Estado quiere indemnizar y reparar lo hace, si no, alega que no 
tiene el recurso porque todo está sujeto a la regla fiscal, todo está sujeto a lo que está contemplado 
en el Plan de Desarrollo. No hay los recursos para reparar a las víctimas en este momento, así el 
gobierno diga lo contrario. En las diferentes reuniones que hemos tenido con Planeación Nacional, 
Ministerio de Hacienda, con parlamentarios, senadores, la misma UARIV, esa ha sido nuestra queja, 
que no hay los recursos suficientes para reparar e indemnizar a las víctimas. Por eso tocó hacer 
extensiva la ley de víctimas por 10 años más, para a ver si se conseguían los recursos para reparar a 
las víctimas. En este momento, no hay ni una sola víctima reparada integralmente y eso es lo que le 
estamos diciendo al gobierno nacional. Porque para nosotros la reparación integral pasa por todo, 
pasa por la vivienda, pasa por la salud, por la educación, por la restitución, el esclarecimiento de la 
verdad, la no repetición y en este momento no se está cumpliendo con absolutamente nada porque 
precisamente no están los recursos suficientes para atender la oferta institucional.
No. Porque mami, en las mesas ni siquiera 
los pasajes, imagínate que en la mesa de 
participación ponen una sola vez lo de los 
pasajes y le garantizan a uno, pero si nos 
tenemos que reunir otras veces, sí que no 
hay garantías. (es solo para el momento de 
la sesión organizada, pero para el ejercicio 
de preparase, de reunirse previamente, 
para eso no hay garantías) Así, solo nos 
garantizan una vez al mes. Entonces, uno 
va preparar si las garantías son solo una 
vez, entonces cuando uno dice que 
necesitamos garantías, lo único que hacen 

























Los mecanismos de 
control ciudadano sobre 
los espacios de 
participación son 
eficaces.
Si claro que sí. Por ejemplo, yo estoy haciendo este trabajo de lo de Casa de Todas y ellos 
me mantienen llamando sobre el proceso y tu no [incomprensible 38:09] entonces yo 
siempre mantengo informando, nos reunimos, hago un acta donde pongo todas las cosas 
que estamos diciendo e informando. Por ejemplo, por el COVID todas las personas que 
estamos haciendo procesos con la ARN que estábamos haciendo cultura y cocina pero no 
se pudo seguir, entonces estamos llamando, yo las tengo a ellas en WhatsApp de la ARN y 
de la Fundación. También tenemos reunión mensual y después de cada reunión las 
contextualizó y si hay algo que hacer, veo los perfiles de las personas y las llamo y les 
comento que se deben hacer ciertos trabajos, entonces toca buscar a la comunidad y se 
mantiene informada. Y por medio de las actas también.
Pues si eso sí, los espacios de participación, ahí si me 
parece que son eficaces, que estoy de acuerdo (por 
qué considera que son eficaces) porque nosotros, 
como mesa distrital nosotros tenemos un espacio de 
participación, nosotros participamos, tenemos oficina 
con todos los de, con todo lo que nosotros 
necesitamos, con sus recursos humanos, computador, 
todo eso. Y cuando nos toca en la participación que 
tengamos que intervenir, si me parece que son 
eficaces. 
A nosotros, nosotros tenemos un control, y a nosotros por ejemplo en las mesas nos 
acompaña personería, alta consejería, defensoría del pueblo, unidad de víctimas, por ahí 
personería son lo que más están a favor de las víctimas porque son los que más llevan el 
seguimiento para ver en que, cuando nosotros pedimos por ejemplo el balance de que es la 
plata, que están haciendo la plata de las víctimas, por ahí nos llegan unas cuentas todas 
raras, nos entregan cuentas pero porque personería está ahí al tanto ayudándonos. Regular, 
porque las entidades que nos acompañan están para ese punto, pero son pocas las que nos 
ayudan. 
En desacuerdo. Porque los órganos de control hacen parte de la institucionalidad. Un ejemplo, la 
mesa nacional de participación, dice la ley 1448 que la Defensoría del Pueblo ejerce la secretaría 
técnica en el orden nacional, departamental y municipal. Hay personeros y defensores regionales del 
pueblo, que repito, desconocen la norma. Es imposible, es imposible interlocutar con un órgano de 
control que no conoce la norma, a excepción eso sí, de la contraloría que si viene haciendo un 
seguimiento minucioso sobre la destinación de los rubros específicos para la población étnica (afros e 
indígenas) y también a la población rom. Vienen haciendo llamados de atención sobre que se han 
venido desviando recursos para esta población hacia otros programas y subprogramas que nada 
tienen que ver con la atención a víctimas del conflicto armado.
Por lo menos llegan las entidades y nos 
hacemos escuchar por ellos, porque si va 
uno solo, si no hubiera mesa y se va uno 
solo, ni siquiera le abren la puerta, lo echan 



























Los canales de denuncia 
para los ciudadanos 
beneficiarios de la 
política pública son 
eficaces.
No señora. Yo desde que estoy en la mesa más bien nos están amenazando y llegan desde 
correo electrónico. Como yo me quedé sin celular, entonces la última amenaza que llego 
hace como dos meses o mes larguito llego con mi propio nombre y cuando yo vi eso dije 
“juepucha me mataron”, eso fue horrible para mí porque resulta que la anterior amenaza que 
hubo hace como dos años, me sacaron de la casa, me toco irme de la casa, me robaron mis 
cosas, estaba pidiendo ayuda, fui a la UARIV, a la fiscalía y resulte en ordinaria y dijeron que 
yo no estaba en peligro, que yo no representaba nada ni a nadie y yo era en ese tiempo 
consejera local de la localidad de Los Mártires y hacia muchas cosas. Aunque yo vivo en 
Ciudad Bolívar siempre he trabajado en el centro porque no he podido entrar, como hace 
poquito intente entrar a la mesa de víctimas y no pude, ni en el barrio ni en la localidad no he 
podido. Yo soy una mujer activa que donde veo la necesidad voy para otro sitio. No me 
ayudaron con nada, la última amenaza que hace poco llego, precisamente estábamos en la 
reunión hablando de eso ahoritica y nos dijeron que nos iban a ayudar, que nos iban a dar 
protección. Esa amenaza llegó un mes antes que empezara lo del COVID y ahora se 
presenta una señora de la UNP diciendo que ella no tenía información de nada, no la 
empalmaron, ya nos hubieran matado y todo el mundo sano. Eso llego a la ACDV, ese 
panfleto. Me parecen ineficaces, malísimos, a mi compañera le dieron un celular y un botón y 
fue por la siguiente razón: resulta que uno de los yernos de ella estaba metido entre pandillas 
donde hacían narcotráfico, el muchacho se retiró de eso, la esposa que es la hija de mi 
compañera quedó embarazada y ellos empezaron a hablar cuando él se retiró a ellos los 
empezaron a buscar y a ella si le dieron celular y botón, pero después de darle eso al 
muchacho lo cogieron preso y después de 4 meses de eso la llamaron a ella para decirle que 
tenía que devolver el celular y el botón. Acá el gobierno nacional no está protegiendo a nadie, 
están es buscando delincuentes y limpiar la sociedad. El muchacho hoy en día está en la 
cárcel, pero protección para líderes no hay, están es buscando bandidos y ya, no están 
ayudando a nadie.
Porque tantas denuncias que uno hace y uno no le ve 
cumplimiento a eso, entonces no, eso no es eficaz, 
no, no, no. 
Esos casi no, nosotros casi no vemos esa parte, muy poco. Porque nosotros con ellos, con 
esa entidad (refiere a las CIAS), no tenemos mucha conexión. 
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Se han creado, por ejemplo, algunas entidades e instituciones donde 
uno recepciona quejas y son tramitadas por las entidades. Pero ya, por ejemplo, cuando uno va a 
hacer un reclamo o una queja contra una institucionalidad tiene que hacer el uso legítimo del derecho 
o de la acción de tutela que ahora quieren anular.
Pues la verdad si vamos a hablar de esa 
línea de Bogotá para las víctimas me 
parece totalmente malo, y a parte que 
siempre salen jugando con nosotros. 
Imagínate para la indemnización que el 
registro mío estaba desactualizado, lo 
lleve, vienen y me dicen que no llevaron, lo 
voli a llevar, y vienen y me dicen por 
internet que le envié escaneado porque no 
ha llegado, pero lo lleve como 12 veces, 
que nunca lo había llevado. Es como una 
falta de respeto, no sé, es como si no 
























En los espacios de 
participación se delibera 
sobre el presupuesto de 
la política pública.
Si nosotros hemos estado inclusive tratando que cambien algunas cosas, por ejemplo, en las 
ayudas que hay para los líderes, se supone que cuando nosotros tenemos reuniones en las 
mesas nos dan un refrigerio, nos dan almuerzo y ya. Pero entonces cada almuerzo vale entre 
25, 30 y 40 mil, cada refrigerio que es bien paupérrimo está entre 15 y 16 mil pesos, 
entonces a veces no llegan en buen estado y sin embargo uno tiene que comérsela, nosotros 
hemos pedido de que como nosotros estamos todo un día porque nos pagan unas horas por 
una reunión y nos reunimos entre 4 y 5 veces al mes, entonces ni siquiera está llegando esa 
ayuda que supuestamente nos dan, porque el banco se queda con la mitad de la plata, le 
consignan a uno 40mil y el banco se queda con la mitad porque uno tiene que manejar una 
tarjeta y si uno no quiere eso, entonces mejor dicho… creo que me fui por otro lado.
No nos tienen en cuenta porque nos sacan un montón de leyes entonces, también con la 
política pública de mujeres en situación de prostitución. Nosotros habíamos pedido que les 
ayudaran con proyectos productivos, y si llegaron los proyectos productivos como le decía 
por Fundamit pero a casi ninguna le dieron esa plata y si aparecen otra gente con negocios, 
es muy extraño. Nunca.
Nosotros deliberamos y nunca lo han tenido en cuenta, 
por eso te decía al principio, nosotros en los espacios 
en la política pública y en el plan de desarrollo 
nosotros intervenimos y dejamos que para las víctimas 
para una cosa y la otra y nunca están de acuerdo con 
nosotros porque no queda lo que dejamos nosotros, 
que somos los ponentes, que somos lo que estamos 
trabajando y que somos los que representamos a las 
víctimas allá en el distrito y en las localidades. 
No, eso no, mira que nosotros hemos pedido proyectos para las víctimas, para muchas 
ocasiones, pero no son tenidos en cuenta, entonces muchas veces lo que uno exige, lo que 
uno habla, eso como que esas palabras se las lleva el viento, por más que eso se deje 
grabado, escrito, no es mucho lo que uno puede hacer. Y, precisamente por lo que te digo, 
cuando son esos proyectos que uno exige, por ejemplo, a principio de este año estábamos 
exigiendo, y seguimos en esa exigencia de los proyecto de vivienda gratuita para las víctimas, 
la respuesta siempre que nos dan, ahorita último, no hay terrenos para hacer vivienda para 
víctimas, entonces no hay terrenos en Bogotá, ya no hay terrenos, entonces no se puede 
hacer vivienda gratuita, las viviendas que se están haciendo de interés, las personas que no 
tengan los 6.000.000 en un ahorro para hacerse una vivienda, ya no pueden tener su vivienda, 
y yo no digo que no debería ser así, porque, como dicen, nosotros no pedimos, lo exigimos 
que fuéramos víctimas, eso fue en parte, en parte fue cuestión del gobierno, del gobierno 
porque tiene culpabilidad de eso, de que a uno lo hayan sacado de su tierra, de su casa, y le 
haya tocado salir con las manos cruzadas para venirse acá. Entonces yo digo, eso es el 
desacuerdo con ese punto. 
Nunca. Porque no son atendidas las sugerencias y los mecanismos de participación no funcionan. 
Por ejemplo, con la mesa nacional de víctimas de la ley 1448, asiste la UARIV a los espacios, pero 
hay una agenda predispuesta y amañada por parte de la institucionalidad. No se puede llamar 
participación efectiva y real como lo dice la ley a llenar unos listados o a firmar por un hospedaje o un 
alimento o un transporte. A eso lo llama la institucionalidad participar. La participación para nosotros 
como mesa nacional de víctimas pertenecientes a organizaciones sociales es cuando yo participo, 
delibero y tomo parte activa con la institución en la construcción de la política pública, pero la política 
pública que se ha construido nunca se ha tenido en cuenta las sugerencias tanto de las mesas de 
participación como de las mesas de la sociedad civil como la nuestra ni de las organizaciones de 
derechos humanos que hacen acompañamiento a estos procesos. Simplemente, somos convidados 
de piedra en un mecanismo que se llama participación, el cual están violando ese ítem que fue 
también acordado en La Habana. Tan así que, en las 16 curules que fueron otorgadas a las víctimas 
en el marco de la negociación con las FARC y el gobierno, aun todavía a pesar de que hubo una 
aprobación por parte del Congreso de la República, no se han asignado esas curules para las víctimas 
y sus organizaciones en los territorios que fueron afectados duramente por el conflicto. Entonces nos 
están negando el derecho a la participación política y la participación política para nosotros comienza 
desde poder participar en todos los espacios y en todos los escenarios de la institucionalidad.
Pues casi nunca. Pues mami, porque son 
muy poquitas las personas que piensan en 
las víctimas, siempre se piensan en otras 
cosas, que según son prioridad, como las 
vías. Hay más prioridad para las personas 
que de pronto lo que podamos llegar a 
hacer o lo que queramos nosotros que se 
haga con la política pública. Los recursos 
que destinan son muy pocos, si tú te das 
cuenta, son muy pocos los recursos que 



























































Los espacios de 
participación inciden en 
formulación de planes de 
desarrollo locales y 
planes de acción de la 
política pública.
Eso casi siempre está ahí, pero eso no lo ponen en práctica.  En los de la persecución de 
los líderes, siempre se discuten mucho de los mecanismos, de cómo se van a proteger y 
resulta que no son efectivas, no señora. Nunca.
Si. Como vuelvo y te digo, incidimos en el plan de 
desarrollo, pero no quedan las cosas que dejamos y 
que las victimas queremos que queden en el plan de 
desarrollo. (o sea se les permite discutir sobre las 
temáticas, pero en el momento de formalizar las 
cosas) Mira que nosotros, ahora que estábamos en 
eso del plan de desarrollo, antes de empezar el COVID 
19, nosotros estuvimos 2-3 días en el Hotel incidiendo 
con planeación, trabajando sobre el Plan de desarrollo, 
y que nos decía la chica de planeación, no es que así 
ya quedo., es que así no se puede, nosotros le 
decíamos, no pero esto acá, no, eso así ya quedo, 
entonces. 
Ocasionalmente que, nos tiene como que les da igual. Como te digo. Si, es que estamos en 
el dilema de que las cosas se quedan como en el aire, prácticamente. 
Ocasionalmente. En la discusión del Plan Nacional de Desarrollo y en los planes departamentales, 
distritales o municipales, se invita a las víctimas solamente a dar opiniones sobre lo que ya esta 
plasmado en un Plan de Desarrollo. Entonces, sí ya está previamente definido, ¿para qué nos invitan 
a nosotros a participar dentro de ese Plan de Desarrollo, con respecto al punto de víctimas y la ruta 
de atención? Sencillamente somos convidados de piedra porque las sugerencias de las víctimas no 
son tenidas en cuenta en la formulación de los planes de desarrollo.
Por lo menos en estos espacios de 
participación de plan de desarrollo, por lo 
menos Claudia metió memoria y paz, 
memoria y reconciliación algo así, porque 
mira si no se mete en el plan de desarrollo 
de Bogotá, no se puede meter en el local, 
es decir, tiene que meterlo directamente la 
alcaldía mayor, para que nos puedan meter 
a nosotros acá en lo local. Entonces por lo 
menos este año, gracias a Dios, si nos 
metieron, por lo menos en paz y 
reconciliación. Pero es de Petro y 
Peñalosa, no? (Si señora) Ahh, entonces 














































Respuestas Representantes de VíctimasFuente 
primaria
Descriptor
Diagnóstico de la capacidad institucional de Bogotá para la 































Hay recursos suficientes 
para el soporte de los 
espacios para su 
participación.
No los hay, no hay unas garantías de participación efectiva, no los hay. Las entidades han acomodado 
y han hecho los protocolos de acuerdo a la necesidad de la entidad, no realmente a la atención integral 
a las víctimas y es garantizar la libre participación y garantizar que hay esa suficiente atención para 
poder ejercer el trabajo del liderazgo y de participación. Antes, al contrario, señalan a los líderes y 
lideresas, y se le estigmatiza, precisamente por exigir esas garantías de participación (por qué 
considera que esos protocolos se hacen hacia las entidades, y no hacia garantizar la participación 
integral) Porque ellos son a los que les corresponde y al asignar, y han hacer la línea de inversión, cada 
día vemos como hay menos para las víctimas, como cada día asignan más recursos para la guerra, en 
vez de avanzar en el proceso del acuerdo de paz y la implementación de la acuerdo de paz, antes es el 
quite, y ya como ahorita es decir que ya no hay víctimas, entonces el gobierno aprovecha de eso para 
quitarle más derechos a las víctimas. 
Yo pienso que, si los hay para el soporte, pero usted sabe que aquí en Colombia hay mucha corrupción, incluso 
los mismos gobernantes que tenemos, el gobierno nacional, el mismo congreso, la fiscalía, los entes que 
regulan hay mucha corrupción y los recursos se van para otro lado. O sea, si los recursos que hay, que llegan 
específicamente para la participación se ejecutaran como deben ser que bonito, pero desafortunadamente los 
recursos están, pero se quedan en mitad de camino, no llegan a donde deberían de llegar, entonces, por eso no 
tenemos recursos para la participación porque hay corrupción en Colombia. 
¿Usted sabe lo que estamos padeciendo? Las víctimas estamos poniendo casi el 100% para 
seguir justificándole el salario a los funcionarios públicos, porque nosotros ponemos los 
computadores, la energía, nuestros equipos, el internet para reunirnos y la ACDVPR no da 
nada para garantizar la participación. Dijo que nos iban a dar una SIM Card. Usted sabe que mi 
número de teléfono tiene aproximadamente unos 15 años de yo tenerlo. Ellos nos dicen que 
mientras las reuniones cambiaramos de SIM Card. ¿Usted sabe lo que acarrea eso? Que se 
borran los contactos y un montón de cosas que se tienen en los teléfonos. ¿Usted cree que 
eso es garantía para la participación? Y dan 42 mil pesos a los participantes como garantías y 
eso ni siquiera paga lo que nosotros gastamos en agua y luz. Entonces la plata de los 
refrigerios y de los almuerzos ¿qué se estará haciendo en el marco del COVID? (Previo al 
COVID, ¿sumercé consideraba que estos recursos eran suficientes?) No, nunca han sido 
suficientes, porque los operadores se quedan con ello y yo si tengo elementos para decirlo. 
Muchas veces dijimos “acá se va a hacer la reunión, pues cómprenle los refrigerios a fulano de 
tal” ¿cuánto vale un refrigerio que lo paga la ACDVPR al operador? Vale 16 mil pesos. De un 
refrigerio que cobran 16mil pesos, pero en verdad vale 5 mil pesos, ¿cuánto se coge el operador 
sin haber movido un dedo? (Hay sobrecostos en los operadores) Si, imagínese que yo pedí para 
el costurero de la memoria unas telas y yo había comprado un metro de telas 8 días 
anteriormente y me dijeron que el metro de tela valía 20 mil pesos y yo le dije que el metro de 
algodón valía 5 mil pesos, que en Policarpa lo podían comprar. Entonces hay sobrecostos en 

























Los mecanismos de 
control ciudadano sobre 
los espacios de 
participación son 
eficaces.
Porque los espacios se abren, se hacen, pero por lo que hablamos en la pregunta anterior, no hay 
garantías. O sea, los espacios están y las víctimas hacemos el ejercicio, pero no hay garantías. 
No, porque hay un mecanismo, por ejemplo, que es el derecho de petición, la tutela, los incidentes de desacato, 
nooo, eso no funciona, eso no funciona, por ejemplo, nosotros, le voy a poner un ejemplo, nosotros generamos 
fortalecimiento apoyamos a la población víctima. Por ejemplo, con enfermedades terminales, que salió una 
resolución, en el 2018 salió una resolución de la unidad de víctimas y luego fue derogada por la 1049 
específicamente para esta población, resulta que nosotros hacemos frente que a las victimas tienen ese derecho 
garantizado por una resolución, la unidad no cumple, nosotros hacemos un derecho de petición, e incluso 
hemos hecho tutela y nuestra gente se nos ha muerto. Nosotros, yo como representante de esta población 
tengo 14 casos de víctimas que se han muerto de cáncer, de VIH, porque ya son mayores de edad y esos 
mecanismos no funcionaron. 
No. Termina uno regañado por la Personería que son los garantes de los derechos del pueblo. 
Nosotros hicimos una asamblea acá en Bosa e invitamos a la UARIV que es la encargada de la 
reparación integral de las víctimas y nos mandaron dos personajes que no sabían ni de que 
país eran vecinos y resulta que el personero del lugar, en vez de salir en favor de las víctimas, 



























Los canales de denuncia 
para los ciudadanos 
beneficiarios de la 
política pública son 
eficaces.
No, son totalmente impunes. Porque nosotros hacemos las denuncias y nunca hay una respuesta 
oportuna y las trabas y las talanqueras que le pone la justicia a uno para hacer justicia, son muy obvio, 
o sea no cumple. No hay un mecanismo que permita la investigación, que permita la trazabilidad de las 
denuncias, no hay resultados, al contrario, hay infundios, donde dicen, que por ejemplo, las amenazas 
a líderes y lideresas sociales, siempre dicen que no hay amenazas, que es grupo no existe, mientras 
que las víctimas tienen que cambiarse, los líderes y lideresas tienen que cambiarse de casa,  o de 
arriendo, proteger su vida y las entidades encargadas de dar esa protección dicen que es por lio de 
faldas, pues las victimas mantienen muchos enredos, mantienen muchos problemas, es que creen que 
las víctimas no son seres humanos común y corriente y , dicen que son líos de faldas, y nosotros, los 
líderes y lideresas y las víctimas decimos claro que son líos de faldas, de montañas, de ríos, de 
brujería, de tierras, entonces en algo tienen razón si hay lio de faldas. Y en Bogotá, si un líder es 
asesinado, si un líder es maltratado o es robado, dicen que es por robarlo, por quitarle el celular, o sea, 
nunca es reconociendo el trabajo que se hace con víctimas o con la defensa de derechos humanos.  
Por eso es simplemente en el papel, por eso te digo tenemos muchas leyes y muchas cosas, pero no 
se cumplen. Todo esta ahí, pero no hay una respuesta oportuna, no hay una agilidad en los casos, en la 
toma de denuncias, en los acompañamientos, a veces usted siente miedo de ir a la fiscalía a denunciar, 
porque sientes que te están señalando, que te están es acusando. 
Casi que no, porque, por ejemplo, una canal puede ser este, si, puede ser el que estamos teniendo usted y yo, 
o puede ser un medio de comunicación, bien sea radio, periódico o incluso por la misma televisión. En nuestro 
caso, nosotros hemos tenido entrevistas con los medios, como Caracol, incluso con RCN. Con Caracol, Caracol 
lo que hizo fue mostrar lo que a ellos les convenia, más no lo que nosotros queríamos que se supiera, entonces 
tampoco, estoy en desacuerdo. 
Pues depende de la denuncia que vaya a hacer. Si la denuncia es por manejo del recurso 
económico, pues nunca se ha hecho eso, nunca nos han dado ninguna información, nunca nos 
han dado respuesta, a parte de las audiencias que hacen de rendición de cuentas, yo no he 
























En los espacios de 
participación se delibera 
sobre el presupuesto de 
la política pública.
No, no es tenido en cuenta. Se dice que es que quieren vivir del Estado, que es que quieren ganarse un 
sueldo ahí. O sea, nunca reconocen que es un trabajo como tal, como el trabajo que tiene el ´profesor, 
o digamos el funcionario público de atención comunitaria, ellos no reconocen que defender derechos y 
de trabajar en estas mesas sirve tener un estímulo de que usted trabaja, pero puede sostener a su 
familia. Pero usted lo único que le lleva a la familia es papeles, porque es lo único que puede obtener. 
Entonces, no hay una dignificación de las victimas con los trabajos de participación. 
Casi que nunca, muy poquito. Por ejemplo, me voy para la región, en las regiones, bueno esta el presupuesto 
municipal, el plan de desarrollo que se aprobó con el presupuesto municipal que va anual, entonces el consejo 
municipal lo revisa, se aprueba y hay una cantidad, por ejemplo, para la población existe, para la población 
víctima su presupuesto anual el ítem, para la población LGTBI el ítem, el ítem para la educación, el ítem para las 
madres cabeza de hogar, eso casi que no se discute. Por lo general eso se hace a puerta cerrada, porque 
cuando la comunidad se entera del presupuesto que hay en participación para cada uno de ellos o para las 
organizaciones o para la comunidad, ellos exigen, pero si la comunidad no tiene información y no tiene 
comunicación, ellos nunca van a saber cuál es ese recurso de participación que hay en el presupuesto, 
entonces casi que nunca. Yo fui concejala y en el ejercicio y casi que cuando se le da un estudio a ese 
presupuesto anualmente, es siempre nos respaldábamos 1 o 2 personas, la mayoría en el consejo municipal no 
se preocupa por, como es qué se llama, por darle estudio pertinente y que el presupuesto vaya para donde es, 
que si va para la educación, para la salud, para infraestructura, para mejorar las vías, para la población en 
condición discapacidad, porque usted sabe que en presupuesto de participación cada población tiene su parte, 
para que usted me entiende. Y relativamente estamos así, entonces entre más escondido, más escondido esté 
el recurso de participación para los 3 o los 4 que administran el ente territorial, es este caso los municipios es 
mejor, entonces tampoco estoy en acuerdo con esas políticas.  
Eso es un hoyo soplador, la gente termina frustrada porque muchas veces hemos pedido 
información sobre el presupuesto que maneja la ACDVPR y la UARIV y uno se queda aterrado 
y llorando. Uno dice “y todo este platerio ¿qué lo hicieron?” y resulta que ayer un señor muy 
orondo dijo “yo trabajo en la Unidad de Víctimas y me gano 12 millones de pesos”. Entonces lo 
debatimos y cada vez que lo hacemos, terminamos más frustrados. (O sea, lo que ustedes 
deliberan no se tiene en cuenta a la hora de definir el gasto y demás)  Eso a ellos les importa 











































Los espacios de 
participación inciden en 
formulación de planes de 
desarrollo locales y 
planes de acción de la 
política pública.
Pues trabajo se hace, y la participación está ahí como un moñito de adorno, porque nos volvemos 
nosotros como consultivos, pero casi todos los aportes y lo que uno hace no quedan en los planes. 
Para construir citan, pero en el momento de desarrollarse y darle cumplimiento no. Ocasionalmente, eso por 
conveniencia doctora, porque los presupuestos municipales, me refiero a las regiones donde hay municipios 
pequeños, hay mucho acto de corrupción, se hace la fachadita por si la Procuraduría va a investigar, por si la 
Contraloría, por si la Fiscalía llega, entonces vamos a hacer el municipio bien bonito, cierto, pero es un facha. 
Pero en el momento, de que, si las cosas no suceden, hacen las cosas como sean de conveniencia para las 
administraciones. Por ejemplo, todas estas preguntas que usted me está haciendo  esta dentro de un plan de 
desarrollo y también queda dentro del presupuesto municipal.
La incidencia no es efectiva. En los planes de desarrollo trata uno de poner cosas pero no es 
posible, no compensa tanto el sacrificio porque sencillamente todo se va a voluntad política y 
hay un problema y es que en el caso de las alcaldías locales, muchos funcionarios y muchos 
ediles y toda esta gente dicen “no, es que ustedes no son de aquí” o “no, porque el sector se 
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RV05 RV06 RV07 RV08 RV09 RV10
Ciudadanos 
(POPP)
Los espacios de 
participación existentes 
para la política pública 
son reconocidos por los 
ciudadanos beneficiarios 
de la política pública.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Porque nosotros los que hemos hecho parte de ellas, pues si los conocemos, pero 
la población en general no. En Bogotá hay mucha gente que no sabe que las mesas de participación existen. Hay 
mucha gente que no sabe, algunos han oído hablar de las mesas, pero no tienen ni idea cómo se puede llegar a 
hacer parte de las mesas, dónde se inscriben.
(¿A qué crees que se deba ese desconocimiento?) Falta de información y de interés, las dos cosas porque yo siento 
que hay mucha población que va por ahí por la vida, como que “a mi lo que me interesa es que llegue la ayuda 
humanitaria y la indemnización” y pare de contar. Pero yo si soy de las que el tema de participación se ha quedado 
muy en los liderazgos, porque también se han difamado los liderazgos, como que se dice que los líderes son los que 
no tienen nada que hacer, que les gusta solo pelear, que quien que sabe de qué vivirán. Entonces, pues también, 
porque hoy la mesa de participación tiene unos incentivos, pero nosotros durante todo este tiempo el espacio de 
participación no tiene ningún tipo de reconocimiento monetario, de sobrevivencia. Eso también hace que mucha gente 
no se interese por estar allí.
Si. De acuerdo. Porque uno desde las 
mesas les está informando (o sea, las esas 
actúan como puente) como puente, sí.
No en todos lo casos. Ni de 
acuerdo, ni en desacuerdo. 
Porque mucha gente no alcanza, 
o sea hay gente que ni siquiera 
sabe los beneficios que tiene 
como víctimas, mucha gente no 
esta tan involucrada, otra gente 
no esta tan asesorada. Muchas 
veces esto se da mucho en los 
espacios, en el entorno donde 
usted vive ¿sí?, por ejemplo, a 
plaza llegan muchas ofertas, pero 
igual no van a llegar a un barrio 
donde cada victimas vive 4 o 5 
cuadras, la oferta no se va a dar 
igual. 
En desacuerdo. Porque como esto es un espacio institucional, entonces acá se ve… hay varias partes, 
pero estamos hablando de instituciones. Entonces, sí a X persona el funcionario lo engolosina esta 
persona es posible que entre a ser parte de la lógica institucional, a defender estas cuestiones y como 
estos malos resultados que se pretenden porque está calculado para que se den los resultados que se 
pretenden y no los que necesitamos nosotros, entonces eso no es bien visto y obviamente no lo es por 
otros que se presumen son representados por esas mesas. Nosotros somos delegados de 
organizaciones, se presume que nosotros vamos a representar a nuestra organización y buscamos para 
ellos cuestiones, pero si nosotros no logramos cuestiones, no porque no hagamos el ejercicio sino 
porque nos dejamos manipular o dar piquitos de las funcionarias o de ellos a allá, porque todo esto se da 
acá y dicen que por eso no se dan afectos, pero sí los hay en el respeto y hay calor humano. Estoy 
hablando cuando la cosa se vuelve otra clase de intereses, entonces ni siquiera las mismas 
organizaciones reconocen estas instancias porque dicen que “no, lo que se hace allá es legitimar al 
Estado a través de unas prebendas, de una refrigerio, de una comida, de miserables 40mil pesos cada 
mes”. Eso, hay quienes dicen y no los conozco porque si los conociera los denunciaría, de que hay otra 
clase de lógicas de negocio, de contratos y que hay ciertos líderes de mesas que les dan el juego, dicen 
estas personas y entonces ese es otro viciado. Eso se queda en parte de la gente y mucha gente de las 
organizaciones no reconocen las mesas. Incluso hay mesas locales que no reconocen la mesa distrital, 
nosotros no nos sentimos representados cuando la lógica es que, si se tienen delegados, pues que 
respondan. Entonces se nos acusa de ser de la rosca por ser parte de las mesas. Aquí hay una 
cantidad de razones de peso, unas mas que otras para seguir. Pero, es más, según estadísticas son 
como 340 y pico mil de víctimas declaradas en Bogotá y fíjate que se presume que nosotros somos 
representantes de todas esas personas. Carreta, yo les digo a ellos. Entonces, pero, ni siquiera las 
mesas a veces se ponen de acuerdo, mucho menos otras organizaciones de víctimas por fuera de la 
1448. Hay gente que se siente representada, pero más que por una mesa o por unas personas, porque 
yo te puedo nombrar 4 o5 personas que dan resultado mínimo en estas pendejadas, que pueden 
satisfacer un número de momento, que pueden hacer el ejercicio. Tú le puedes preguntar a las personas 
que están siendo orientadas por ellos, qué piensan de las mesas y no te dan respuesta, que si la 
actividad que esta haciendo X o Y, entonces dicen que son buenos porque han logrado el cupo en el 
colegio o algo así y porque son víctimas. Más esa personas porque no nos hemos hecho entender de 
que esto es colectivo, no de personas, pero pues hoy estamos así desafortunadamente.
No mucho, en desacuerdo. A mí me gustaría que fueran más reconocidas, 
pero la realidad es que mucha gente no conoce las mesas. ( ¿por qué crees 
que no las conocen?) La verdad no sé. Mucha gente no conoce el tema de 
las mesas y desconocen el espacio y los que empiezan a conocer, piensan 
que las víctimas que están allí se va a llenar de plata, entonces termina 
siendo mal vistas las víctimas que vienen acá por las que no vienen. Lo he 
visto porque creen que es para beneficio individual, se ven en eventos que uno 
ha hecho allá en la plaza, a uno le gritaban “regalados, vendidos” porque uno 
haciendo la gestión el 9 de abril, pues claro tocaba hacerlo con la ACDV, con 
la Unidad, pero si supieran el hambre que uno aguanta por asistir a estos 
espacios.
Por algunas víctimas sí, pues por eso están las mesas y por eso existen y 
funcionan. Pero eso son por ejemplo liderazgos amañados, porque muchos líderes 
que llevamos, yo digo y llevo años también, pero, pero por ejemplo hay muchos 
líderes en espacios nacionales que no quieren nunca salir de ahí y que ellos son 
los que conocen y saben que existe la mesa nacional, porque la mesa nacional 
tiene más recursos, porque la mesa nacional le paga más a los que sesiona. Pero 
que el común, que la totalidad, lo conoce un muy bajo porcentaje y casi siempre 
somos los líderes. La otra cosa muchas veces no podemos llegar a socializar 
muchas cosas, porque también depende de la voluntad política de un alcalde o de 
un coordinador de un CLAV para decirle a la gente mire está pasando esto o 
existe este espacio de participación, llegue usted y haga su propuesta o digamos 
que quieren que trabajemos, si me entiende, entonces, también es muy bajo del 
porcentaje de las personas que sabemos que existen esos espacios de 
participación y muy bajísimo el porcentaje las personas que sabemos a qué 
llegamos a esos espacios de participación, porque hay muchas personas que 
sabe, digamos que como el mecanismo de la corrupción en Colombia, entonces 
llegan a los espacios de participación es a ver como consigo mi trabajo, como 
consigo mi ayuda humanitaria, como me dan la indemnización y muchos dicen, 
no, yo apenas me den la indemnización yo ya me salgo de la mesa. O muchos 
llegan es allá es pelear allá, a decir políticas pero no son una discusión así 
también, muchos llegan es pelear a un comité a decir que es que yo no tengo 
comida, que es que yo me estoy muriendo de hambre, que es que yo tengo mil 
hijos, que es que a mí no me han dado ayuda y no llegan a pelear por los 
derechos de todos, su me entiende, que eso es la propuesta que debería tener, o 
sea, el ideal que debe tener un líder, que es llegar a ayudar y a aportar para que 
las víctimas salgan. 
Ciudadanos 
(POPP)
La población beneficiara 
de la política pública 
considera que los 
espacios de 
participación ciudadana 
de la política pública 
diseñados para ellos 
cumplen son acordes a 
lo establecido por la ley.    
En desacuerdo. Pues es que eso depende de quien lea la ley [risas]. Porque la ley dice que la mesa de participación 
debe ser activa y vinculante y pues obviamente nosotros hasta el momento, la participación de las víctimas no ha sido 
vinculante. Si hay algunas pequeñas decisiones que yo no sé, parece que le sirvieran al gobierno que a veces no da 
la discusiones y las incluyen ahí como la aprobación de la no casa por cárcel a los políticos. Entonces uno piensa 
que ellos dirán “ya que está gente está tan solevada, aprobémosles alguito a ver si esta gente se calma”. Yo creo que 
así hacen con nosotros también, cuando ven que tanto tiempo se ha gastado con algún tiempo y a veces nos vinculan 
a medias. Pero sí, los espacios de participación yo creo que no… pues sí uno va a que sí son acordes con la ley, 
pues digamos que cada rato ha venido más ciñéndose a eso, a que sean tal y como la ley lo dijo, como la ley lo 
establece, pero desde la forma, no desde la vinculación, desde la tenencia en cuenta.
No. En desacuerdo. Porque es que, por lo 
menos este gobierno no nos tuvo en cuenta 
y no nos tuvo en cuenta porque no nos 
facilitaron las propuestas que hicimos en 
los planes de desarrollo  y en los 
encuentros ciudadanos (por qué considera 
que la población afro en este gobierno no 
fue tenia en cuenta ) yo pienso que fue más 
que todo por racismo y discriminación (por 
qué considera que hubo racismo y 
discriminación) porque en la otra alcaldía 
siempre se la daba una cuota. 
Totalmente en desacuerdo. 
Porque realmente los acuerdo 
que hay nunca realmente se 
cumplen con las víctimas como 
están escritos (en qué cosas 
notas esto) volvemos a lo mismo, 
o sea, en la reparación, en, yo 
creo que el acompañamiento 
social es tan importante en las 
víctimas, que si hubieran 
empezado por esa partecita 
hubiéramos evolucionado mejor
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Tiene, por las mismas razones, hay quienes dicen que si y hay quienes 
dicen que no, obviamente porque particularmente en el ejercicio de garantías de participación en la 
cuestión presupuestal hay quienes continúan… si bien el espacio porque normativamente es hasta ahí 
donde es el alcance y el solo hecho de no ser vinculante, no lo es por ningún lado, entonces ya se cae 
de su peso. A mi me gusta esto porque se puede echar carreta y eso no es que uno diga mentiras, sino 
que se tiene la posibilidad de advertirle al otro de las cosas, pero el solo hecho de no ser vinculantes 
estos espacios, no se tiene ese gusto o esa vaina que llame la atención, que le de ese calificativo o esa 
afirmación. Pero, si uno mira la parte normativa, si dice que si se permiten ciertas cosas, entonces 
están las dos.
No, totalmente en desacuerdo. Porque las mesas de participación efectivas 
no surten el efecto de participación efectiva porque los tiempos no dan, 
porque a la gente no le dan garantías de participación reales y porque no hay 
garantías de no repetición en cuanto a que no se dé revictimización. (¿en qué 
evidencias esas garantías de no repetición?) El de no repetición, por ejemplo, 
que no deberíamos estar amenazados o estar en riesgo. De que no 
deberíamos tener un informe de compañeros de mesas asesinados. Si eso 
se cumpliera, no hubiese compañeros víctimas del conflicto que están 
asesinados y que los asesinaron por eso, esas son garantías de no 
repetición.
Pues sí, los encuentros ciudadanos, los encuentros de participación ciudadana, 
en las mesas, exactamente lo de las mesas, pero no hay espacios ampliados. 
Por ejemplo, ahorita en Bogotá si no hay un espacio ampliado, no hay digamos 
otros espacios, sino las mesas, las mesas funcionan cada mes, nunca hay una 
reunión de todos los coordinadores, de mesas y tampoco, hay una mesa distrital 
que también ya está jerarquizada, y entonces ellos también se reúnen cada mes o 
cada vez que quieren o que pueden o que algunos miembros les da la gana, 
porque otros dicen yo no tengo plata y si a mí no me pagan y si no me dan la 




Los espacios de 
participación ciudadano 
de la política pública 
para la población 
beneficiaria son 
satisfactorios.
En desacuerdo. Por esto mismo de que son activos y no vinculantes.  (Sobre todo, por esto de que la señora X me 
decía que “a veces en los espacios de participación nos exponen cosas que parecen que están decididas, no es 
mucho lo que podemos incidir)  Si, o también no las exponen. Nosotros en el tema del Fondo Emprender, lo que te 
digo, ellos toman la decisión y se supone que, eso lo dice la ley, las mesas de participación son los espacios de 
toma de decisiones de la ley. Todo lo que se vaya a hacer debería pasar por las mesas de participación. ¿tú crees 
que a nosotros nos pasaron lo de Habilitando Sueños por la mesa? No, nosotros nos enteramos porque algunos 
fueron beneficiarios de esa vaina y vinimos a la mesa y denunciamos eso. Somos nosotros los que traemos las 
discusiones acá. Lo del Fondo Emprender tampoco nos lo presentaron. Cuando a nosotros nos dijeron “está la 
convocatoria del Fondo Emprender y se participa de tal y tal manera”. Nosotros dijimos “¿cómo así?” “sí, es que la 
ACDV puso 1000 millones de pesos, el Fondo Emprender 1000 y pico, entonces son casi 3000 millones”. O sea, el 
que quiere montarse el tren, lo hace o no porque el tren ya está saliendo. Nunca nos dijeron cómo contrataron el tren, 
no, el tren ya está contratado. Así es todo eso. Lo mismo pasó con secretaría de integración y casi con todas. 
Fueron muy pocas en las que muy pocas nos dijeron, porque los espacios son espacios de ir a deliberar, pero 
muchas veces nosotros no tenemos la información, en otras no tenemos la capacidad porque pues allí también hay 
representantes de todo, hay personas que conocemos alguito y hay otros que están más perdidos que el papá del 
Chavo. Entonces todo eso, pues obviamente la entidad tiene profesionales que solo se dedican a eso, que les pagan 
por eso. Eso, uno enfrentado al otro y a lo que le quiso decir, lo que le quiso orientar y hay cosas que son muy 
técnicas. Llegan y le presentan a los miembros, además son un comité que puede llegar a tener 20 personas. De 
esas 20 personas, 17 son funcionarios y 3 son delegados de víctimas. Entonces es eso. Y los funcionarios, todos 
parecen que fueran con una sola voz, ellos van allá todos a la misma línea de la administración y los representantes a 
veces cada quién vamos, por un lado, un compañero le parece y al otro no le parece y al otro no le parece lo que 
ninguno de los dos dijo. Entonces desde ahí hay una desventaja. Por ejemplo, en el comité de justicia transicional 
que es la máxima instancia que es superior a la mesa distrital, los delegados de la mesa hacen parte del comité, 
pero en el comité está la alcaldía que es quién los preside. Allí somos en Bogotá, porque Bogotá al fin y al cabo es el 
territorio donde más garantías hay, somos 6 representantes con derecho a voz y voto, una invitada que es la mesa 
autónoma que tiene derecho a voz y yo no sé, como 18 o 20 y pico que tienen derecho a voto, porque están todas las 
secretarias más la alcaldía, más la ACDV, más el IPES, más IDARTES, la Unidad de Víctimas, la Personería, la 
Procuraduría, la Policía. Como siempre se ha dicho, nosotros nunca tenemos posibilidades, nunca, nunca de ganar 
una votación ahí, nosotros salimos relativamente satisfechos cuando logramos que los representantes todos y creo 
que como solo una vez, que todos los representantes todos estuviéramos en una sola línea, porque siempre hay uno 
que nos decía que tenían acuerdos con la ACDV y que acompañaban las decisiones.
En desacuerdo. Porque como decía, como 
no nos tuvieron en cuenta para la 
participación de una cuota para las víctimas 
del distrito, ya que nosotros hacemos parte 
activa de la localidad y también pagamos 
impuestos.  
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. 
Porque, eso es suerte, yo si 
pienso que eso muchas veces 
uno llega y da con la suerte de 
que si puede obtener lo que 
quiere y otras veces no. 
En desacuerdo. Por todo esto que te comentaba, no es vinculante. En desacuerdo. Yo no me siento muy satisfecho. Nosotros no hemos 
encontrado una manera de hacer efectiva la participación. La ciudadanía, 
estoy hablando de los espacios de participación ciudadana, ahí hablamos de 
las mesas, de los encuentros ciudadanos, de los EPL’s, todos esos 
espacios las víctimas van es a mantenerse ocupadas corriendo de aquí para 
allá y mucha cosa. Hay 10 o 20 comités y uno está en 4 se la pasa uno en 
tour ¿para qué sirve eso? Y uno sigue cumpliendo una reunión y sale para 
otra y firme, entonces se presta es para desgastarnos. Eso es bueno para 
los funcionarios que son referentes, porque a ellos si les sirven que se lleve a 
cabo la reunión y que se firme. Si hay existencia de la reunión, se asegura el 
sueldo mediante el informe. Pero ahí está el problema. Porque hay veces que 
si se podrían hacer cosas.
Casi siempre se llega es a discutir cosas, cómo te digo yo, cosas que muchas 
veces no se pueden resolver, pues igual se dejan de precedente, pero no son 
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Ciudadanos 
(POPP)
Los espacios de 
participación existentes 
para la política pública 
son reconocidos por los 
ciudadanos beneficiarios 
de la política pública.
Lo único que le puedo decir es que últimamente es que la mesa MAPVI 
todas las mesas son cerradas, es muy poca la posibilidad que tenemos 
nosotros de podernos acercar a la población. Inclusive en esta nueva 
mesa, he pedido varias veces que hagamos una reunión con todas las 
poblaciones que tenemos de las víctimas y ellos dicen que eso es mucha 
gente, que no hay el capital para traerlos, que la logística. Para uno hacer 
un empalme de todas las mesas a toda la población interesada, no se 
puede hacer porque no hay espacio, no hay los recursos, no hay ni 
siquiera el parlamento que se les va a decir.
Si, son reconocidos por las víctimas los 
espacios de participación. Totalmente de 
acuerdo, las víctimas las reconocen. 
Si. De acuerdo. La mayoría si, bueno nosotros tenemos muchas personas que 
trabajan en este grupo, en este espacio, tenemos representantes ahí, entonces las 
personas que están es este espacios son las personas que hacen la reuniones, 
están comentando, están contando, están demostrando, por eso digo que hay 
mucho reconocimiento de este espacio. 
En desacuerdo. Porque no hay una suficiente ilustración de la normatividad 
jurídica para las organizaciones y los afiliados de víctimas en el país. Se 
convoca a foros, simposios, a muchos eventos, simple y llanamente a 
escuchar, más no a la construcción de la política pública. Y hay unas 
responsabilidades del Estado que es informar debidamente como lo dice el 
Protocolo de Participación a las víctimas del conflicto armado cuál es la ruta 
de atención. Hay poblaciones, municipios alejados donde los funcionarios no 
saben sobre la ley de víctimas, sobre esa normatividad jurídica vigente y si no 
la saben, mucho menos no se van a responsabilizar de llevar esa orientación 
hacia la población víctima del conflicto. Le ha tocado a las organizaciones de 
víctimas, a las defensoras de derechos humanos que hacen 
acompañamiento echarse esa responsabilidad encima, es decir de, ilustrar 
mínimamente en municipios apartados como es el caso del Chocó, Cauca, 
en la costa nariñense, echarse la responsabilidad de decirle a las víctimas 
cuál es la ruta de atención para la visibilidad de sus derechos.
Si, por lo menos si nos tienen informados 
de los espacios de participación. 
Ciudadanos 
(POPP)
La población beneficiara 
de la política pública 
considera que los 
espacios de 
participación ciudadana 
de la política pública 
diseñados para ellos 
cumplen son acordes a 
lo establecido por la ley.    
En el caso de las mesas, cuando estábamos reunidos, anteriormente 
nosotros nos reuníamos como hace 2 años en el edificio Restrepo en la 
parte de arriba en el último piso, en ese último piso hace un calor 
desesperante. Cuando hay muchas mujeres se abrían las puertas y eso, 
pero por el tipo de teja uno se sienta ahogado y desesperado y no se 
podía hacer la reunión en paz. Ahorita las últimas reuniones estamos en 
el piso 8, pero lo digo por mi, en el piso 8 es más pequeño el espacio. Yo 
creo que son deficientes los espacios, no son adecuados ni para la 
población que son líderes y ni siquiera para la población afectada porque 
muchas veces hemos estado en espacios muy apretados, no hay baños, 
no hay agua. En mi caso, no he podido reunir a mi población, tengo mi 
casa acá en Ciudad Bolívar y no tengo donde reunirme con ellos. Ellos 
nos dicen cada rato cuando hicieron la mesa que si nosotros podíamos 
pedirles permiso para utilizar las oficinas porque estarían a nuestro 
servicio para cuando quisiéramos entrar, pero resulta que cuando uno la 
pide prestada está ocupada o toca pedirle permiso a quien sabe quién. 
Una vez llegamos y nos pusimos a esperar como media hora porque la 
persona que tenía que abrir la puerta no había llegado, que no le habían 
comunicado. Es deficiente. Totalmente en desacuerdo.
Por lo que le venía diciendo. Si están diseñados de acuerdo a ley, pero como te digo todo esta amarado, es que 
es berraco, porque las leyes que nos tiene el gobierno son leyes que prácticamente 
uno no puede hacer mayor cosa. 
Totalmente en desacuerdo. Como he sido reiterativo, aquí no existe política 
pública para la atención a víctimas del conflicto armado. Lo que existe es una 
cuantiosa normatividad jurídica y no existe una articulación nación-territorio. 
Hay un desconocimiento de la norma jurídica por parte de la institucionalidad 
y los funcionarios. Entonces si eso es así, hay un vacío al interior de la 
misma institucionalidad, hay un vacío y eso ha llamado al orden la Corte 
Constitucional al gobierno, que tiene que darle participación a las víctimas, 
tiene que escucharlas, sus sugerencias deben ser tenidas en cuenta, pero 
eso no ha sido acatado por los funcionarios de turno y por eso muchas veces 
ha habido sanciones por parte de la procuraduría a los funcionarios, de orden 
disciplinario, por no acatar sino que viene empezando [incomprensible 23:06] 
otra sentencia la Corte Constitucional.   
Pues, por lo menos cuando el gobierno de 
Petro incluyo las víctimas para que hubiera 
mesas, pues hizo el estudio primero y vio 
la necesidad que salió de nosotros, de que 
no solamente tenía que haber una mesa 
nacional y distrital, sino también a nivel 
distrital, lo digo por lo de Petro, no por lo 
de la otra sanguijuela. 
Ciudadanos 
(POPP)
Los espacios de 
participación ciudadano 
de la política pública 
para la población 
beneficiaria son 
satisfactorios.
No. Nosotros casi siempre como líderes somos soñadores y soñamos 
con un mundo mejor. Entonces lo que hacemos con la población es que 
se metan en este sueño, por ejemplo, ahoritica yo… anteriormente me 
ponía muy nerviosa por toda esta situación porque uno empezaba un 
proyecto y ellos no querían, no participaban o solamente esperaban a 
mirar como que había o que lograban sacar. Como que uno fuera y 
trabajara y ellos esperaban resultados, precisamente porque muchas de 
las cosas que se han propuesto dentro de las víctimas no se logra, no 
logramos lo que nosotros le pedimos al Estado que es la indemnización o 
el tema de ayuda de que uno sea víctima del conflicto armado y si los 
llaman, no los vuelven a llamar. Tengo una familia que le quitaron los 
niños del ICBF y con esto del COVID se los volvieron a entregar y resulta 
que se los entregaron enfermos, el niño sufre de esquizofrenia y no tiene 
para comprar la droga, y le quitaron también otro niño que tenía 2 años y 
en este momento tiene 4 años y le entregaron el niño enfermo y el niño 
pequeño no se lo quieren entregar argumentando que como la mamá está 
enferma no los puede tener, entonces lo que yo hice fue contactar al 
PAPSIVI, a la ACDV desde hace dos semanas y hasta ahora nunca nos 
han llamado, la señora ha llamado varias veces y nada, que el niño habla 
solamente de morirse, de matar y no se que más. Es muy deficiente ese 
aspecto. Totalmente en desacuerdo.
Por lo que le venía diciendo. Pues no se si yo soy muy disconforme, pero por ejemplo los espacios, yo no vivo 
como muy de acuerdo con los espacios. (por qué no estas muy conforme con estos 
espacios) precisamente por lo que uno ve, por lo que uno habla, por lo que uno se 
entera, entonces como que uno abre la mente y se da cuenta de que los decretos, 
de que todo lo que el gobierno ofrece no es la realidad, no es la realidad. Por 
ejemplo, le hablo de un proyecto que salió para víctimas, ese se llamaba 
emprender, se llama emprender, resulta y acontece que decían que eso era para 
víctimas , pero era por medio del Sena, les daban 120 millones a las personas que 
presentaran su proyecto, hubieron muchos personas que presentaron sus proyectos 
y en realidad no fueron beneficiarias, si nos presentábamos nosotros por qué no 
fueron beneficiarias esas personas, porque no cumplían los requisitos, pero como 
de que nosotros, si es emprendiendo, uno cuando esta emprendiendo un negocio, 
no tiene no todos los documentos, no tiene todo, porque uno esta emprendiendo. 
Entonces qué paso, le dieron esos proyectos a mucha gente que ya tenía una 
microempresa y entonces a eso nos vamos, a que por lo menos nosotros, habemos 
muchos de las mesas que no creemos en esos proyecto, por esas actitudes y que 
dicen que son 120, bueno yo no sé cuántos millones, para estos proyecto, pero qué 
pasa, que todos estos proyectos se quedan, se viene en un desnivel, porque le 
pagan al de arriba, ese le paga al siguiente que venga a dar una chala, ese le paga 
a otro que venga dar una charla, ese le paga a otro, cuando eso plata va bajando y 
llega a la víctima ya no llegan sino cualquier miserablesa que estaban dando de un 
1.000.000, 1.200.000 para un proyecto productivo. Entonces, por eso nosotros ya 
no creemos en esas propuestas, en esos proyectos, porque no nos dan hechos. 
Totalmente en desacuerdo. Las víctimas nosotros, primero no nos sentimos 
representados, segundo las mesas de participación solamente son un saludo 
a la bandera para el gobierno donde se hacen unas firmas de unas actas y 
luego las sugerencias no son tenidas en cuenta y se echan en saco roto. Por 
eso es que muchas veces las víctimas no son accesibles a esa parte 
participativa, porque no hay una respuesta efectiva a las múltiples 
necesidades que se tienen.
Pues porque al menos allá lo escuchan a 
uno, y se hace uno notar como víctima, 
que no lo tomen en cuenta es diferente, 
pero por lo menos tienen la indicación de 
invitarlo a uno y de uno de hacerse sentir 
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Los espacios de 
participación existentes 
para la política pública 
son reconocidos por los 
ciudadanos beneficiarios 
de la política pública.
Si son reconocidas, pero no confían en 
ellas. Y sienten que no, que no hacen el 
trabajo como corresponde o como son las 
expectativas. 
En algunas ciudades grandes, en algunos municipios pequeños estas mesas de víctimas, no, casi las mismas victimas no reconocen, como, por ejemplo, el que esos de los patios donde más me muevo, porque yo he sido víctima 
del conflicto armado por 4 desplazamientos forzados por la labor social que nosotros desarrollamos en las regiones, por ejemplo, nosotros hemos encontrado que en algunas mesas de víctimas, en algunos municipios, hablo costa 
caribe colombiana, específicamente el sur de Bolívar, existen esas mesas pero las organizan el personero, el alcalde y 3 personas más, y la sociedad bajo la mesa, por qué, porque si la victima se entera que si hay una mesa 
creada en un municipio y que hay unas recursos muy específicos para el fortalecimiento de la  mesa y las demás actividades que se realizan en el municipio, pues las victimas van a estar muy al pendiente y las víctimas van a 
reclamar sus derechos.  Pero desafortunamente  lo peor que pudo haber hecho, lo digo con todo respeto, la Unida de Víctimas fue crear esas mesas de víctimas, cuando no existían esas mesas de víctimas, cuando tuvimos el 
primer desplazamiento, por ejemplo hablo del 98, todo se hacía mejor, no se incremento para ese momento esa cantidad de víctimas que hay, porque hoy que usted me está haciendo esta encuesta, yo le quiero aportar algo y lo 
aporte en  el 2009, cuando fui concejala en el municipio que por primera vez llego el enlace de víctimas del magdalena medio, que está ubicado en Barrancabermeja, y le dije a la doctora, doctora hay que hacer un filtro, porque la 
mayoría de los personeros en los municipios están haciéndole declaración  apersonas que nunca se han movido por su casa, nunca han sufrido el desplazamiento forzado, y si hacemos un análisis, doctora, te hablo de que 
Colombia tiene más de 8 millones de víctimas, y yo me atrevo de mostrarle de que eso es falso, de que somos menos. Entonces, qué pasa, que esas víctimas que se metieron en el Registro Único porque el personero Pepito Pérez 
lo nombró el alcalde, entonces el personero se prestó para recibir declaraciones, hablo por el municipio, en mi municipio el forzado llega muy poquito, muy poquito, nunca ese municipio tuvo desplazamiento colectivo y si usted 
revisa al municipio hay 10 mil desplazados y a donde se registró al declaración, en las personerías municipales, que son el ministerio público que están autorizados para reclamar. Entonces lo peor que pudieron haber hecho fue 
creas esas mesas de víctimas nacionales, los recursos se pierden, la plata no llega a donde debe ser, a donde debe llegar. Mientras las cosas cuando se hacían directas tenían más resultados y los recursos alcanzaban para 
todos y para todos y no hay este desorden que hay ahorita. Que si usted hace un análisis en la mayoría de las mesas, lo digo porque yo he participado, por ejemplo aquí el año pasado en Bogotá se dio en encuentro de todas las 
mesas nacionales y yo participe, yo fui invitada, me dio tristeza de ver como los coordinadores de mesas de víctimas departamentales negociando a puesta cerrada con el gobierno nacional,  y a  las más de 2500 victimas que 
llegamos de las diferentes regiones, nosotros acá en el hotel Tequendama esperándolos, y ellos negociando con el gobierno nacional, con la puerta cerrada. Entonces es una sinvergüenzura. Esos recursos que han invertido para 
las víctimas en esas mesas, que el gobierno nacional si tuviera los calzones bien puestos, si hubiese más bien empezado por verificar quien es realmente víctima y si hubiese empezado a darle su indemnización y garantizarle, 
tratar de que hubieran garantías de nos reproducción, darle su proyecto productivo, darle su educación, darle su tierrita, créame que este país estaría mejor, pero eso es una sinvergüenzura que se ha puesta la Unidad de Víctimas a 
coger esas mesas, donde su mayoría lo que hay es corrupción. Hablo de una mesa de Bolívar, en una mesa de Bolívar el representante llegó y cogió los materiales que dan, para poner los computadores y esas cosas, los mismos 
representantes de las mesas se quedaron con los computadores, oigan dónde vamos a parar, esa mesa de víctimas, eso es lo peor que puede existir, no estoy de acuerdo con esas mesas, se lo digo a usted hoy,  y si hacen un 
evento grande ahora que pase la pandemia con las víctimas estoy dispuesta a llevarle soporte de lo que le estoy diciendo. Porque muchas veces las verdaderas víctimas, que lo perdimos, que lo hemos puesto cualquier cantidad de 
personas muertas de nuestras familias no hemos gozado, ni siquiera de que nuestros hijos estudien la educación superior. Porque están los más ventajosos, que tienen acceso a la base de datos y son los hijos de esas personas 
los que terminan educándose cuando ni siquiera saben que es el desplazamiento forzado, y yo te lo digo porque yo conozco, porque llevo 20 años de estar trabajando con la comunidad, que he estado en la zona de alto riesgo, que 
he estado amenazada, que yo he estado donde han matado a mis compañeros y yo he logrado seguir viva, donde enterré a mi hermano porque también me lo mataron y yo conozco mucho, y por eso también he tenido dificultades 
porque yo soy muy directa, y si usted me conoce, si usted y yo somos de la misma vereda y usted esta un día diciendo que es desplazada y pidiendo ayuda, y de pronto a usted nunca le pasó nada, y al vecino si, llegó la guerrilla 
y lo sacó, llegaron los paramilitares le mataron la mamá y tuvieron que irse, eso no es así doctora, yo no estoy de acuerdo con eso,  y eso es le peor que pudo habernos pasado a nosotros las víctimas en Colombia, porque la 
organización, nada de oficinas abiertas, nada de mesas de participación y cada día usted sabe que las cosas no cambian, son peores, y dígame usted si es mentira. 
No conocen los espacios porque la gente, en primer 
lugar son pocos los que saben, porque no saben ni 
las víctimas. Porque la gente va a los CLAV y solo a 
pedir una cosa o la otra. Una víctima que se siente a 
leer la ley de víctimas es muy raro. La gente no sabe 
que la ley tiene unos protocolos de participación, que 
la ley que habla en derecho y la gente no sabe nada 
de eso. (¿Sumercé considera que son más las 
personas que desconocen a las que conocen?) 
Si, son más las que desconocen. La mayoría de la 
gente no sabe que es la ley de víctimas ni nada de 
eso, yo voy y les hablo al CLAV, me paro y les 
cuento el cuento. Pero salen de ahí y se van a ver 
novelas, se van a chismosear. Eso si les dicen que 
por el Whatsapp que alguien se robo tantos pesos y 
ellos lo vuelven público, lo vuelven viral, pero no saben 
si es verdad o no lo que les dicen.
Ciudadanos 
(POPP)
La población beneficiara 
de la política pública 
considera que los 
espacios de 
participación ciudadana 
de la política pública 
diseñados para ellos 
cumplen son acordes a 
lo establecido por la ley.    
Lo que le digo se hace como por cumplir 
con la ley como tal. 
No, no señora, falso, y me devuelvo otra vez, casi que no le hablo mucho, como le digo, he tenido muy buenas intenciones de articular con otras organizaciones aquí en Bogotá, pero es triste lo que le voy a decir, sabe que nosotras 
las mujeres, entre nosotras mismas peleamos, somos rencorosas, hacemos daño las unas a las otras, y aislamos a nuestras compañeras y no le damos una participación, o sea la hacemos a un lado. Por ejemplo,  yo aquí en 
Bogotá le cuento que eso es una discriminación de parte de las mujeres afro, que hoy pertenecen también a mujeres diversas por Colombia,  a mí me discriminaron, a mí me aislaron, e incluso en pleno escenario de la alcaldía 
mayor de Bogotá, en un salón que esta en el primer piso, cuando yo fui escogida para el comité vocero de las mujeres de las localidades de acá de Bogotá hubieron compañeras, mujeres, ya mayor que yo, como casi más de 50 
años, entonces se pararon en el escenario y me trataron mal, me dijeron que yo no debería estar en ese equipo, porque yo no conocía Bogotá, porque yo apenas venía llegado, bueno eso es una cosa terrible, yo me puse a llorar, lo 
único que Dios me dio fuerza para decirle en el escenario a la mujeres fue que tal vez acá en Bogotá no tenía trabajo social, peor que si traía un trabajo social con organizaciones de casi 20 años en las regiones y que conocía 
mucho el sistema y que lo quería hacer con las mujeres de Bogotá era articular, compartir experiencias y tratar de mejorar. Entonces, estoy en desacuerdo. Realmente eso no está, dicen que ese espacio de participación para la 
política pública, que es para esto, eso es terminan dando malo uso o lo cogen para otra cosa. 
Si, son acordes porque mínimamente tienen que 
cumplir con algo, con los protocolos de participación, 
que cumplen con el ejercicio de elegir. (Pero 
¿sumercé considera que si son de participación 
efectiva? Porque eso es lo que dice la ley.) No, no 
son de participación efectiva porque ni siquiera 
somos consultivos, porque por ejemplo el PAD lo 
están haciendo y ya lo van a terminar y ni siquiera 
han consultado a las víctimas. Apenas vamos 
mañana a la primera consulta. Prácticamente lo que 
nosotros hacemos es legalizarles.
Ciudadanos 
(POPP)
Los espacios de 
participación ciudadano 
de la política pública 
para la población 
beneficiaria son 
satisfactorios.
No, en desacuerdo. Porque no tiene la 
importancia que se le debe de dar y que la 
misma ley lo dice. 
Si esos espacios verdaderamente están creados como las mesas de víctimas, que tienen un coordinador, que tienen una mesa directiva, esta el personero que es una figura en el municipio, incluso en el distrito, los personeros 
juegan un papel muy importante, y estos espacios que están creados se dieran créame que esto estuviera mejor, te lo digo de todo corazón, pero no esto es mentira. 
Satisfacción le da a uno que al menos le pelea a 
ellos, pero satisfacción como tal no. Porque no nos 
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La articulación entre las 
organizaciones de 
víctimas y la Alta 
Consejería se refleja en 
el diseño e 
implementación de la 
política pública. 
Ese es un punto crítico que lo tengo y me parece que estoy en desacuerdo. Porque ahí vienen varias cosas: por un lado me parece que… porque toda esta leñera se la estoy dando a la institucionalidad, pero 
resulta que ahí hay una responsabilidad muy grande de las mismas víctimas y mi persona, que estuvo en la conformación ayudando al surgimiento de la normativa del protocolo de participación de Bogotá, 
porque yo estuve en la formulación del proyecto de acuerdo, de decreto 035 de 2015 en toda su constitución desde iniciar a 0 hasta llegar a entregar al decreto y de ahí todo lo que ha transitado a llegar a 
entregar el decreto 512 de 2019. Yo lo que ahí observó es que las víctimas tienen un grave problema de relacionamiento entre ellas mismas, pero también con la institucionalidad. Porque las víctimas a veces 
colocan mayoritariamente en todos los escenarios de discusión de estos temas, están colocando de por medio el interés particular, es decir, se persigue que les resuelva el tema del que va llegando de turno del 
que se gana su espacio, pero nunca han dimensionado este tema como una opción de que sea un proceso realmente de apertura hacia las víctimas, pero que concite unidad y sobre todo fortalecimiento de la 
política. Y con todas estas extravagantes acciones de burocracia, de tramititis, de demoras, todo lo que significa la operación del Estado, con unas víctimas en esa desorganización resulta muy complejo 
realmente que esa articulación entre las mismas víctimas. Aquí hay graves casos de relacionamiento entre las mismas víctimas, agresiones verbales, psicológicas, amenazas entre ellos mismos, simplemente 
por el celo del liderazgo, porque uno quiere ser más protagonista que otro, pero no porque jueguen realmente a ser un proceso incidental fuerte para fortalecer la política. Es que eso es lo que realmente eso es lo 
extraño, con un aliciente que aquí hay que abanderarle y echarle las glorias al distrito, no hay otra ciudad en el país que haya desarrollado el esquema y el sistema que tiene Bogotá. Bogotá es la única en el 
país que tiene mesas de participación, 20 mesas constituidas todas las localidades quedaron con mesa. Tenemos en materia de lo que se ha concebido como proceso de articulación en territorio los comités 
locales de justicia transicional, a hoy 3 de diciembre contamos con 18 comités locales de justicia transicional que son el resultado de la orientación que aquí desde la ACDV se da y que por normativa del 
decreto 421 de 2015 se dispuso que los alcaldes locales pueden establecer y reglamentar los comités locales de justicia transicional. Por eso decía en las primeras preguntas que si con el personal y lo que hay 
sería suficiente para implementar la política, sí porque tenemos sistema, porque tenemos personal, porque tenemos presupuesto, pero aquí viene la discusión de fondo que yo planteo es la capacidad incidental 
como se interpreta de la misma ley 1448 de las víctimas. No han sido capaz de hacer una lectura crítica de ellos mismos, de reflexionarse que aquí tiene que preponderarse es la dimensión de lo colectivo, de lo 
organizativo, de lograr incidencia en los procesos territoriales, en el proceso distrital. A mi me dejó marcado y hago un poquito de énfasis en eso, por ejemplo, hace 4 años más concretamente en los meses de 
junio, julio y agosto de 2016 cuando se estaba en pleno proceso de construir el PAD que es el máximo esquema de planeación para implementar la política pública, la estrategia política de algunos líderes de las 
víctimas fue declarar un cese de funcionamiento de la mesa distrital y de las mesas locales. Y alejarse de la discusión técnica y política de la conformación de un par que camina estén o no estén las víctimas, 
porque la norma en eso no dice que si no están las víctimas no se puede desarrollar la política, lo que da es unos tiempos, así como dicen que para el plan de desarrollo se tiene un tiempo y se dan unas etapas 
por la ley 152, así también es el PAD. Una vez conformado el PDD tanto tiempo se tiene para entregar el PAD, eso no para si están o no están las víctimas, estando la institucionalidad eso tiene que seguir. Y 
se bajan las víctimas en el momento coyuntural, para mí ese fue el descalabro político más enorme que han hecho las víctimas en el distrito, cuando incluso sabían y estaban en puertas de una discusión de la 
política con un alcalde que no le gustaba el tema. Ahí fue donde se vino un desmoronamiento de los temas que yo le estoy comentando porque ellos se bajaron del espacio donde tenían que ir a discutirlo y 
como no quedo priorizado dentro de la estrategia de implementación de la política pues no se implementó. ¿y quién perdió? Las víctimas. Por culpa de la institucionalidad, en cierta parte yo diría que la 
institucionalidad tiene una responsabilidad por el tema de la discusión de la voluntad política y de a la lectura de conceptos y todos esos temas, pero ahí también tiene una responsabilidad indiscutiblemente la 
población víctima y sobre todo los que se hacen representar como los voceros de las víctimas. Creo que este es un tema neurálgico. El otro es el tema organizativo, articulación entre las otras organizaciones de 
víctimas. Aquí se arma la vaca loca entre las mismas víctimas y entre las mismas organizaciones de víctimas por un pendejo refrigerio, por un almuerzo; si usted quiere ver pelear a las víctimas en el distrito, no 
es sino que les digan que hay una iniciativa de 5 o 10 millones de pesos o cualquier cosa que implique plata, así sea a manera de concurso o convocatoria, con eso es suficiente para que se armen los líos 
interminables al interior de las organizaciones y entre las víctimas, es impresionante. Ahí hay otro aliciente, por dar una discusión, claro la norma no da unas limitaciones y mal habría hecho la norma en limitar 
en el tema de víctimas que la participación se circunscribiera a unas inhabilidades entre familiares, entre intereses propiamente dicho, creo que en eso la norma tiene un espíritu amplio, innovador, reparador. 
Pero, operativamente, lo que ha sucedido es que aquí hay muchas organizaciones que puedo decirlo con plena certeza, de que aquí una organización son dos personas. Entonces ¿dónde está la base social 
para hablar de las transformaciones, para hablar de la inserción a la vida participativa, política, incidente de todos estos temas tan trascendentales? Pues si simplemente son 2 o 3 personas que se conforman en 
la organización, se deduce que esa organización está dando una discusión de dos o 3 personas ¿y el resto?
Totalmente de acuerdo. Yo digo que sí, pero si le preguntas a las organizaciones de víctimas, ellos 
te van a decir que no. Nosotros hemos dispuesto desde el equipo de participación todas las 
alternativas para que las personas puedan incidir en el PAD. Cuando nosotros llegamos aquí, la 
mesa que estaba elegida, que se renueva cada dos años, no participaba en nada, entonces ellos 
no quisieron participar en la formulación del PAD plurianual. Digamos que la participación del PAD 
plurianual es como un Plan de Desarrollo de la política pública de víctimas. Si se firma el acuerdo 
de paz después de que se saca el Plan de Desarrollo, no le puedes meter una línea de paz porque 
el Plan de Desarrollo ya está aprobado. Esa mesa de víctimas en ese momento no participaba en 
nada y no participaron en la formulación del PAD plurianual. En adelante, ya las metas estaban 
como establecidas, entonces era muy difícil que las entidades accedieran a incluir una cosa 
diferente pues porque no pueden, además de que eso está sujeto meta del Plan de Desarrollo, eso 
no es tan fácil. Entonces, ellos dicen que no han tenido incidencia, pero nosotros hemos abierto 
todos los espacios que para que ellos incidan, para que ellos asistan, que no quieran es otra cosa. 
Nosotros tenemos una cosa que es la Escuela PAD que cada vez que tenemos que hacer 
formulación de PAD, que más o menos empieza en agosto o septiembre, disponemos de todo el 
equipo de participación y del equipo de estrategia, seguimiento y evaluación, para hacer como 
primero, una capacitación del PAD porque no todos tienen porque saberlo; ahorita por ejemplo 
tenemos mesas nuevas y la participación fue un poco más chévere, porque llego mucha gente 
nueva que no venia de las mesas anteriores y como que está dispuesta, mientras que las otras 
veces ha sido muy difícil contar con la disposición, entonces ellos hacen unas propuestas que no 
se pueden incluir, porque incluso se salen de las metas de PD, nosotros hemos tratado de 
explicarles a ellos que todo está pegado al presupuesto que fue aprobado al PD y no se pueden 
crear cosas nuevas, pero ellos siguen diciendo que no tienen ningún tipo de incidencia en el PAD, 
proponen cosas que no se pueden incluir y que las entidades no van a poder ejecutar. Por ejemplo, 
el tema de vivienda. Ellos dicen que necesitan casas y que deben ser gratis, pero en ninguna parte 
de la política pública, o sea en la ley no dice que así tiene que ser. Entonces, sí, yo siento que 
hemos abierto todo, pero si tu les preguntas a ellos te van a decir que no. Nosotros hemos abierto 
todas las posibilidades para que las organizaciones de víctimas tengan incidencia en la formulación 
de PAD, que al final es como que el aterriza la política pública y creo que hemos logrado cosas 
buenas, como varias de las propuestas del año pasado. Evidentemente no se iban a crear como 
metas nuevas en el PAD, pero si fueron tenidas en cuenta para el desarrollo de esas metas, como 
dentro de cada meta como actividades. Pero ellos van a decirte que no.
Totalmente en desacuerdo. Pero no porque la 
ACDV no haga su tarea, sino porque las 
organizaciones de víctimas, no quiero que 
suene como algo en contra de las 
organizaciones porque su tarea es fundamental, 
pero a veces las expectativas que tienen no van 
con las responsabilidades de la entidad 
territorial y ellos tienen muchas expectativas, 
por ejemplo, frente al tema de las 
indemnizaciones y ese tema no es un tema que 
este en nuestro resorte. Por ponerte un ejemplo, 
ellos quieren todo el tema de educación superior 
gratis para ellos, pero eso no es algo que ni 
siquiera es una competencia nuestra, pues 
¿qué bogotano no quiere la educación gratis? O 
sea… si, claro, hay ciertos beneficios, pero no 
es un tema de gratuidad y eso es algo que 
esperan las organizaciones de víctimas, el tema 
de vivienda gratis. Entonces son cosas que, uno 
entiende que, no es una crítica a ellos ni mucho 
menos, tengan esas expectativas pero 
desafortunadamente el país no tiene cómo 
responderles, porque van más allá de los 
derechos que ellos tienen. Por ejemplo, el tema 
de educación superior no es algo que la ley te 
diga que todas las victimas tienen derecho a la 
educación superior, pero ellos muchas veces lo 
sienten así.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Lo que pasa es que esto no existe. Voy a hacer un muñequito… no es tan blanco y negro. Las mesas de participación son los escenarios por excelencia en donde se articulan las 
organizaciones de víctimas y las organizaciones defensoras de víctimas con la participación de la personería como secretaria técnica con la ACDV que es la rectora, es la líder del SDARIV que son todas las demás 
entidades. Se supone que en este espacio se construyen propuestas o estrategias para mejorar la implementación de la política pública. Hermoso. El señor o la señora que se invento esto, en el papel le quedó divino.  
500 problemas para que esto pase. El primero, las OV’s y las ODV’s son de papel, en un porcentaje yo te puedo decir que las organizaciones defensoras de víctimas así, en un 20% son reales y funcionan de verdad. Y 
las organizaciones de víctimas que funcionan de verdad, que tienen una organización son un 30 o 20% que son organizaciones de base, que funcionan independientes a las secretarias, que tienen funcionamiento 
permanente, que hacen cosas con la gente. Eso quiere decir que tienen base social, que son representantes y que llegan acá con ánimo. Pues el hecho de que yo en el espacio de mesa no pueda contar con 
organizaciones estructuradas que me ayuden a generar unas propuestas para mejorar la política pública de víctimas, me retrasa el trabajo, que es lo que yo te decía, me reduce el campo de acción. Entonces yo llego 
aquí e hicimos la Escuela PAD, porque nos dimos cuenta de que nos tocaba empezar de 0. Entonces tratábamos temas ¿qué es un PAD? ¿qué es la política pública de víctimas? ¿qué es la ley 1448? Porque hay 
personas que no lo saben, porque es gente que se organizaron 2 o 3 personas y les dijeron que de pronto en el espacio les podrían dar platica o de pronto casa. No tienen ni idea. Entonces la estructura de las 
propuestas es muy pobre y cuando la primera vez que la hicimos, la gente nos proponía unas cosas, por ejemplo, que los indemnizaran a través de trabajos. Entonces siempre era volver al principio y volver al principio. 
Hicimos la Escuela PAD y con la escuela generamos un proceso de formación y un proceso de estructuración de propuestas. Nos encontrábamos ahí, pero estaba el señor personero y él decía “¿y por qué la alcaldía 
no les quiere dar educación superior a todas las víctimas?” Entonces a Escuela PAD también van personeros, pero ellos son “los doctores”, ellos son lo que ellos digan, “entonces les voy a mandar un derecho de 
petición y …” ya hay unas competencias y unos límites que son muy inflexibles. No solo hay un problema acá de un desconocimiento y de unas ganas de construir una forma de política que, entonces lo que hicimos 
fue explicar las competencias de la nación, las competencias del distrito, las competencias del privado, cómo articulamos a estos tres. Esta articulación en lo práctico es muy complicada, por lo que te digo, no 
tenemos en mente la intersectorialidad. Cada uno se encarga de lo que le toca y hasta donde le corresponde. Y se generan cierto tipo de propuestas, pero si yo no cuento siempre un equipo cualificado en temas de 
políticas públicas… yo contaba a veces con el equipo que estaba allá y el equipo de acá.
(Es como si no tuvieran un conocimiento de lo mismo que está exigiendo)  Claro, entonces cuando llegan acá, pues les toca decirles que no. Ese es un problema, que nos toca estar y funcionar sin estructura. Pero no 
estructura técnica, sino de necesidades, política, de “venga en Chapinero lo que pasa con las víctimas es que no los dejan en pagadiarios por X o Y entonces cómo vamos a hacer para que la política de vivienda…” no, 
porque no saben lo que pasa en territorio, no hay representatividad, es gente a veces que ni va a la localidad. El segundo problema es el desconocimiento de la política, el tercero es que se desconocía la política tanto 
de allá como de a veces del equipo desde acá, pues se proponían cosas que estaban muy fuera del alcance de la política, pero además al final, cuando vemos que hay cosas de la política que, si se podían manejar, 
llegábamos a donde la entidad que es un cuadrado. Entonces la entidad nos dice “muy bonito lo que proponen acá, pero nosotros no podemos hacer esto, porque técnicamente pasa esto, porque financieramente 
llegamos hasta aquí, porque nosotros funcionamos así…”. Todo lo que intentamos hacer a la par, lo conseguimos hasta cierto punto, pero que toca seguirlo trabajando con mucha fuerza y es importante que las 
entidades técnicamente tengan también la capacidad de estar en mesas, de compartir, de poder acompañar técnicamente hasta donde se puede llegar, para reducir esa frustración. Pero sigue siendo lo mismo basado 
en que “eso no se puede”. Lo que yo trabaje en el modelo de participación es que hay dos tipos de incidencia, que a mí me parece que la incidencia debe darse a nivel territorial y a nivel de política pública. Entonces las 
mesas locales deben estar más enfocadas en esto, las mesas de enfoque diferencial que son afro, mujeres e indígenas y la mesa distrital debe estar más enfocada en esta. Y aquí, hacer un trabajo permanente de 
formación y técnico enfocado en las entidades y generar propuestas aterrizables. Pero es para reducir la frustración de la gente y para promover que ellos sean más cercanos al territorio. Que sea más un ejercicio más 
de cohesión del territorio, representantes de las víctimas en el territorio, para que ellos vean que su nivel de efectividad es un poco mayor y con acompañamiento institucional, que ahí es donde entramos nosotros. Pero 
no botar y botar desde lo local las propuestas a nivel distrital que se podrían mejorar.
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La articulación entre las 
organizaciones de 
víctimas y la Alta 
Consejería se refleja en 
el diseño e 
implementación de la 
política pública. 
De acuerdo. Se han fortalecido los sistemas de 
participación, las organizaciones de víctimas 
hacen parte de los esquemas de participación, 
los escuchamos y tratamos de que sus 
demandas sean atendidas, entonces, y creo 
que, solamente tuvimos una toma en esta 
administración, entonces eso también muestra 
que hay alguna conformidad con la escucha de 
la administración con las demandas de la 
población victima y las asociaciones de 
víctimas. Entonces, creo que sí, se ha hecho un 
buen trabajo. No digo totalmente de acuerdo, 
porque siempre falta algo, pero los 
escuchamos. 
Totalmente de acuerdo. Yo admito, a veces nos 
sacan el malgenio por las formas, pero el fondo 
lo que ha logrado la organización social, 
especialmente los líderes de víctimas 
organizadas a través de las mesas, ha sido muy 
bueno. La mesa distrital, la que salió y la que 
llego. Yo he tenido más relacionamiento con la 
que salió, con la que llego también, pero ha sido 
más distante por lo nuevos y ellos cuestionan 
mucho y es su tarea. Inclusive aquí venía uno de 
los líderes y le decía a Juan Pablo “usted me 
cae bien, pero es que yo no vengo a hablar aquí 
con usted porque sea usted, sino en su rol 
institucional, este CLAV cerró a las 2pm y no 
tiene nada que ver con que usted me caiga o no 
me caiga bien”. Entonces, logran distanciar ese 
tema del sujeto, de la persona y lo vuelven 
proceso y al final el abrazo y que le vaya muy 
bien, creo que ha sido positivo. Y, las 
organizaciones también se han abierto porque 
hay respuesta al principio por el [incomprensible 
55:28] por el tipo de administración en materia 
de víctimas. Yo siento que aquí no hubo una 
conducción política ni de derecha ni de centro 
derecha, no tuvo un pacto sobre el diseño de la 
política, la implementación en esta 
administración. De pronto en otras secretarias 
pudo haber un pacto, pero acá pudimos ser, ha 
sido muy garantista. Y si uno piensa que lo 
garantista solo es de izquierda, esta jodido, 
porque la institución supera cualquier vertiente 
política.
De acuerdo. Aquí voy a responder desde lo institucional. Lo que ellos dicen se refleja en la 
ejecución de la política pública, las medidas que ellos establecen nosotros las ponemos en 
negociación con las entidades y de allí surgen las metas y está en la competencia de la política 
pública. Pero sus temas álgidos, más sentidos, lo que la población más demanda, entonces ellos 
te van a decir “nos invitan a ejercicios de participación y finalmente no hacen lo que nosotros les 
pedimos”, el asunto es que no es competencia nuestra hacerlo. Por ejemplo, este año lo que 
hicimos fue ejercicio de participación de priorización de algunos temas para sugerirlos para Plan de 
Desarrollo Distrital entendiendo que el PAD está en el proceso de cierre y no hay la posibilidad de 
formular nuevas metas ni pequeños presupuestos. Cuando nosotros hacemos esto, los temas que 
salen son los que ya sabemos: vivienda, educación superior, estabilización socioeconómica, salud, 
seguridad y participación. Nosotros podemos hacer solo en participación y en seguridad, que no es 
una medida que establezca la ley sino es algo que la entidad territorial tiene que garantizar. Pero 
en los otros temas, ya se sale de nuestras manos. Entonces cuando ellos no ven reflejado eso en 
una meta, una meta como que se dieran 1000 cupos para personas víctimas del conflicto armado, 
1000 becas. Eso no va a pasar. Igual, Bogotá ha hecho esfuerzos, está invirtiendo recursos en el 
fondo de educación superior que es un programa del ministerio de educación y Bogotá invierte 
recursos para garantizarle a unas personas que puedan acceder a estas becas, pero como este 
recurso tiene que ser un recurso amplio, se debe garantizar desde el primero al ultimo semestre, el 
número de personas que se benefician de eso es deducible. Si hubiese más plata podrían participar 
más, pero es una medida de corresponsabilidad porque es un proyecto del ministerio. Bogotá si ha 
invertido, si se ve reflejado. Pero como que las personas reconozcan eso es muy difícil y en 
últimas, en la práctica la mayoría de sus demandas quedan en otro momento o en otro año que 
estamos cerrando, quedan como que no aplican el gran porcentaje de sus demandas. Entonces 
ellos dicen que es una participación mentirosa, se inventan metas en lo que nosotros queremos, 
pero es que no aplica. El problema es la nación, si ellos no están entonces no se puede. Todos 
sabemos qué es lo que ellos quieren, formulamos programas culturales y psicosociales muy 
valiosos, pero no es suficiente porque sus necesidades vitales están demandando otra cosa y tu no 
tienes tiempo de atender la salud mental, a veces no lo haces cuando ni siquiera has sufrido el 
hecho traumático. Aunque las cosas que se hagan sean valiosas, siempre serán borradas si la 
nación no define la estrategia para responder a esas otras medidas que la ley establece que son 
fundamentales para las personas.
Totalmente de acuerdo. Porque las víctimas se organizan de 
diferentes formas una de ellas es a través de las mesas de 
participación efectiva y encontraras que en Bogotá está el 
sistema de participación más grande y complejo, como con 
20 meses, porque son las de las localidades, son 23 o 24, 
están las de las localidades, la distrital y unas indígenas, 
mujeres, afro. Entonces hay mil formas de participar, creo 
que ser tan democráticos no es a veces tan buenos, no 
estoy siendo un facho loco, sino que, si es muy importante, 
pero creo que tantos canales de comunicación genera un 
poquito más de dificultad para la administración de la 
participación. Hablando de participación, quiero aprovechar 
para decirte que tenemos un problema gravísimo, me imagino 
que ya te lo comentaron, y es que la nación tiene unas 
normas que cumplimos que hacen que la participación sea 
pagada entonces desvirtúa la participación y eso genera una 
cantidad de problemas que no te imaginas. Entonces, a 
gente no va a las reuniones si no le dan para el transporte, 
no va si no hay almuerzo, pero va para que le paguen, 
además del almuerzo y el transporte, para que le paguen su 
asistencia, es terrible. Esa es una forma. La otra forma son 
los sujetos de reparación colectiva, súper lindos, 
interesantes, complejos también, pero sí, estamos 
organizados para hablar con las víctimas y los 
procedimientos con ellos y las formas como ellos se agrupan 
me parece chévere. 
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. Hay un camino muy 
grande que recorrer en materia de participación de 
víctimas. Las víctimas, si tú los ves desde los ojos de 
Natalia Fiallo, coordinadora de participación, tienen 
que pertenecer de unas organizaciones para ser parte 
de las mesas. Esas organizaciones en muchos casos 
son organizaciones de papel, tú simplemente tienes 
que hacer un acuerdo de voluntades entre tu, otra 
persona y yo, tres, eso ya significa que eres una 
organización de víctimas. Entonces el 85% de esas 
organizaciones no funciona, el 15% que funciona lo 
hace muy bien. Pero el 15% que funciona no 
necesariamente está interesado en participar. El 
modelo de participación necesita una evaluación 
profunda, profunda, pero las otras organizaciones, las 
que son más sólidas, obviamente le aportan 
demasiado a la política, lo que pasa es que no 
participan. Entonces, tenemos que encontrar el 
equilibrio entre esas organizaciones que participan, 
pero no son organizaciones reales, y esas 
organizaciones que no participan y son organizaciones 
reales, cómo lograr eso. Y como hacer que esas que 
son pequeñas, incipientes, o que están naciendo, lo 
que sea, cómo se fortalece. Porque hay una cantidad 
de gente que quiere trabajar, cuando tú te vas al 
territorio te das cuenta que lo que haces las 
organizaciones en Bogotá, organizaciones 
desconocidas, en materia de reconciliación de 
construcción de atención a poblaciones vulnerables es 
enorme. 
De acuerdo. En el caso de 
reparación integral totalmente. 
Porque nosotros concertábamos 
todo, todas las acciones para que 
sean reparadoras tienen que partir 
del consenso con la víctima, porque 
yo no puedo imponerte lo que yo 
creo que es reparador para ti. 
Entonces lo buscábamos es siempre 
concentrar con la población víctimas, 
establecer criterios claros, para que 
ellos al final de las acciones que 




organizaciones de la 
sociedad civil 
Variable Pregunta Fuente 
primaria
Descriptor
Diagnóstico de la capacidad institucional de Bogotá para la 











Actores ilegales han 
cooptado la 
administración local y, 
por ello, inciden 
negativamente en el 
alcance de la 
implementación de la 
política pública.
Yo le cuento ante eso, más que todo eso se da en los pueblos, pero triste realidad que en Bogotá se está 
empezando a dar (sumerce como considera que eso se da) en estos momentos, en este momento, lo digo 
porque lo escuche y quede así como pensado yo, de verdad este país esta tan corrupto, donde los grupos 
ilegales están ofreciendo cualquier cantidad de plata para poner alcaldes en las localidades y en los 
municipios y los departamento (en las localidades como en Kennedy) Bueno, en las localidades que ellos 
pudieran. O sea, estuve, tuve la oportunidad y por esas conversaciones escuchas estoy amenazada, 
porque como dicen por ahí, estaba en el momento y en el lugar equivocado. Cuando esta persona le dice a 
otra necesito que me ubique personajes que quieran ser alcaldes, o sea queda uno sorprendido, que 
quieran ser alcaldes, pero la condición de esa persona que quiere ser alcalde es la siguiente, ella si lo pone 
como alcalde, pero tiene que hacer un trato con ellos de proyectos o dinero que llegue, tiene que pasarle 
cierta cantidad de dinero a ello, y ellos hacen todo el proceso para que queden de alcalde, o sea lo deja a 
uno sorprendido el asunto. Entonces lo otra persona le dice, pero para que municipio o que departamento, 
no el departamento que se pueda conseguir el alcalde que esté de acuerdo con nuestros planes y acá en 
Bogotá lo que podamos hacer, tienen algún gobernador, tiene algún no sé qué, que nos podamos sentar a 
hablar, y yo me quede como así, de ver la corrupción tan berraca que estamos viviendo. Entonces que hice 
yo, me retire de esa persona porque era super, super allegada a mí y pues no me imagine que llegará a 
esos alcances, entonces deje de ir, hasta que un día me llamo y me dijo que qué me había pasado, que si 
estaba brava, que por qué no había vuelto, yo no sencillamente, bueno le di miles de disculpas, después 
me llamaron me dijo que si era por la conversación que había escuchado, que cuidado con eso, mejor 
dicho me hizo miles de amenazas, y yo uy gracias,  gracias por eso, ir uno mirando con que clases de 
personas se relaciona, pero es increíble escuchar una conversación de esas y pensar que uno dice que las 
personas que punto o que personas llega  a conocer, porque realmente conocía esa persona, pero jamás 
me imagine los alcances que tenia o quien era, porque eso me di cuenta después de la amenaza, que 
empecé a escudriñar su vida y me di cuenta que clase de personaje era, o sea, es increíble escuchar uno 
esto. (entonces eso es por recursos y contratos) recursos y contratos, sí.
Pues yo no podría decir eso en la ciudad de Bogotá, aquí es más falta 
de voluntad política. (acá no hay incidencia de actores ilegales, eso 
puede ser una fortaleza que tiene la ciudad) no, si lo hay, si hay actores 
pero que se incida tanta para que se haga un desarrollo de política, no, 
ahí si no comparto. Pero si hay actores, claro, actores ilegales 
organizados y nosotros, por le menos como representantes, cada nada 
salimos en panfletos de las águilas negras. 
RV3: Pero es que ahí es de doble filo la pregunta, porque es como echarle la culpa a que no nos han dejado hacer la política pública porque hay actores ilegales. Entonces, en mi caso, conozco cacicazgos independientes donde un actor ilegal impone el orden, pero la institución no hace nada, entonces no 
se si es que le conviene tener a esa gente en esa situación o conviene que los maten o que cobren vacuna o que la gente viva del miedo en ese espacio.
ENTREVISTADORA: ¿Esos espacios son barrios en donde generalmente están?
RV3: Barrios, agrupaciones, conjuntos residenciales, son cosas que emergen.
RV4: Las localidades que están en alertas tempranas, Bosa, Usme, Ciudad Bolívar, Rafael Uribe, San Cristóbal, Suba, ahí están los actores, hay amenazas constantes.
RV3: Pero no podemos decir que los actores ilegales han cooptado la administración local, porque si dicen eso, entonces se excusan. La cosa es que ellos han permitido que estos actores ilegales emerjan y permanezcan ahí, porque todo el mundo sabe quién es el que impone el orden en, por ejemplo, en 
Compostela. Entonces, ellos han sido permisivos y nos ha pasado la misma situación del conflicto armado en Colombia: por la permisividad el narcotráfico está salido de orden, el conflicto armado se incentivó, el desentendimiento de todos los gobiernos de turno y de todos los que tuvieron la posibilidad de 
cambiar o prevenir deberían estar respondiendo, porque capacidad… usted se da cuenta y el Ministerio de Defensa es el que más gasta plata. ¿por qué tenemos a los ladrones en la calle? Y cuál ha sido el otro problema, la justicia que no avanza en el sentido de poner tras las rejas a quienes hacen más 
daño a la sociedad.
RV4: Creo que ese es una de las más grandes falencias que hay porque de qué sirve agarrar al delincuente si en 24 horas está afuera. Igual siguen delinquiendo y a nosotros los líderes sociales las denuncias y las mesas que armamos en las localidades donde decimos lo que viene pasando en seguridad y 
muchas veces a nosotros nos quieren atribuir como si nosotros fuésemos los encargados de hacerle seguimiento a eso. Por ejemplo, en la localidad de Bosa nosotros teníamos una mesa con la alcaldía local con comandantes y lo que nos decían era que les lleváramos evidencias. Si estamos amenazados 
y, a pesar de eso, nos atrevemos a denunciar lo que está pasando, que ellos saben dónde están las ollas del narcotráfico, saben dónde viven los delincuentes, pues basta con decirles los sectores.  Entonces es ni de acuerdo ni en desacuerdo.
RV3: La respuesta sería ni en desacuerdo ni de acuerdo porque lo que decíamos, es que la situación es que la institución no se puede excusar en que ha tenido dinero para hacer cosas en ciertos sectores, pero no lo ha podido hacer porque hay ciertos actores ilegales. No podemos decir eso, porque ellos 
han sido permisivos de lo que está pasando. 
RV4: Y saben lo que está pasando. No han hecho frente a nada.





El rol tercer sector, 
entendido como los 
operadores de la política 
pública (cooperación 
internacional y ONGs), 
es eficaz en la 
implementación de la 
política pública.
Ya había hablado arto de los operadores, la verdad no, totalmente en desacuerdo. Eso es la estafa de la 
estafadera dijo el otro, realmente (y sumerce qué operadores reconoce de la política pública, que sé que 
eso de emprendimiento lo hacen con FONDAE, pero no se si lo hicieron en Kennedy con ellos) es que 
como han utilizado varios, varios, realmente que pienso yo, que he conocido y que allí lleve mucha gente y 
quede contenta y mucha gente quedo contenta con ese operador, pero como ese operador fue tan como 
así, pienso que es uno de los que más ha sido como menos de robar, entonces no lo volvieron a contratar, 
entonces no sirvió, que fue Arturo Tejada, ese fue un operador que me aprecio magnifico a pesar que no 
pude ir a esa capacitación, pero la gente que yo lleve a inscribir allí quedo muy contenta, les dieron 
máquinas, les dieron telas, les dieron de todo (ese es de trabajo) si ese es de proyecto de trabajo. Ya hay 
muchos operadores que pues, realmente, increíble, queda uno mejor, mejor dicho, que uno mejor ni toca el 
tema. Pero yo estoy muy en desacuerdo de los operadores, yo pienso que el día en que el estado dentre 
en razón y deje de usar de operadores y hagan directamente las cosas el dinero va a alcanzar más y este 
país va a tener un poquito de arreglo, pero mientras sigan los operadores no, esto va a ser un total fracaso, 
un total fracaso, 
No. No, porque realmente son las que se quedan con el recurso. Si tú 
vas y hablas, digamos, digamos que todo el recurso o el poquito recurso 
que hay o que se asigna para víctimas es de dedicado a capacitación, 
pero capacitación que realmente no dignifica la vida de la víctima, sino 
que es como todo se ha vuelto en capacitación y firme, la gente firma y 
ya la gente no quiere por eso participar. Porque realmente nosotros 
necesitamos la garantía de derechos que han sido vulnerados para las 
víctimas (y esas capacitaciones por lo general en qué temas son) a ver 
que te digo, siempre es sobre el restablecimiento de derechos, o sea a 
que tienen derechos las víctimas, al verdad nos han capacitado tanto 
que en cierta manera, por eso nosotros tratamos de incidir y de hacer 
presión al Estado de cuáles son las garantías que deben de dar para las 
víctimas, no. Pero de cierta manera estos terceros son lo que se llevan 
el recurso, yo ya te decía que el operador que nos da el almuerzo, por 
decir algo, en la mesa distrital cobra 50 por un almuerzo y tu vas a ver el 
mismo almuerzo fuera, sin un operador y te puede valer 10.000 pesos y 
vale 50 (y sumercé sabe cómo escogen a esos operadores o de la mesa 
han mirado) pues supuestamente son por licitación, pero  hecha la ley, 
hecha la trampa, eso siempre es el amigo, del amigo, del amigo del que 
esta administrando en el distrito. (Los operadores generalmente está ahí 
en la mesa y en dónde más sumerce ha visto esos operadores) no, es 
que los operadores se usan para todo el desarrollo de política pública, no 
solamente de víctimas, sino para la población vulnerable, cualquier 
actividad que haga el distrito es por medio de operadores. Entonces, es 
ahí donde se va el recurso y realmente que beneficie a quienes tiene que 
beneficiar no (como el caso este del emprendimiento que sumerce me 
decía, eso fue a través de un operadores) claro, fue el fondo emprender, 
donde realmente ha tenido muchos cuestiónatenos por corrupción.  
RV4: En desacuerdo.
RV3: Totalmente en desacuerdo, eso no nos contribuye. En la palabra operador está el lio, porque cooperación internacional, países garantes y ONGs han contribuido de una forma u otra para visibilizar la problemática. El gran problema es que, para solucionarla no, porque la responsabilidad es del gobierno, 
ellos han visibilizado la problemática.
ENTREVISTADORA: Bueno, es que a veces, no pasa tanto en Bogotá, pero, por ejemplo, quien organiza los espacios de participación no son las alcaldías sino una ONG que es la que hace los espacios. Es decir, como que una tarea que en ocasiones a veces se encarga una entidad, se la dan a un tercero.
RV3: Acá también, ellos se encargan de promover. Acá no solo están los espacios por ley, sino también hay unas mesas autónomas, existe una mesa nacional de organizaciones sociales, el Congreso de los Pueblos, la Asociación Nacional de Desplazados, Codhes, afropaz, un montón de organizaciones 
que hay. Pero ¿qué han hecho estás organizaciones? Tratar de organizarse y recoger la necesidad de la gente que hace parte de sus organizaciones. El gran lío que tenemos es que, a veces, si no se visibilizan por esas estructuras mayoritarias, el gobierno no pone cuidado. Han contribuido de manera para 
visibilizar las problemáticas, pero a solucionarlas no. Han sido los que van a los congresos internacionales, a los foros internacionales, a Praga, Ginebra, EE.UU. y son los que, según ellos desde el trabajo que han hecho recogen, lo que te había dicho, y van y lo muestran a nombre de la organización. Pero 
nunca devuelven al territorio, no intervienen conforme a la caracterización. No han ido a esos espacios internacionales de EE.UU., Bruselas, la Corte Internacional a denunciar la situación de miseria por la que pasan muchas víctimas, de ahí no pasa.
RV4: Para mí, si se han visto muy beneficiadas esas organizaciones en los espacios internacionales. Aquí realmente no se le da un cumplimiento a todo el trabajo… ellos vienen y hacen la caracterización y vienen y hacen todos los protocolos, pero que haya una solución, no, aquí no se ve reflejado.
RV3: Hoy en día algunas de esas organizaciones internacionales como Fupad, USAID, invierten y traen dinero, pero se han vuelto también operadores, entonces ellos también contratan con el Estado para atender ciertas poblaciones y nos encontramos que, por ejemplo, Fupad trabaja para Familias en su 
Tierra, que es un programa del DPS y es el que se encarga de ello. Y ellos establecen una burocracia a nombre de una población y se van a trabajar por allá, pero yo le decía a las 80 familias de un municipio que hacen parte del programa y reciben alrededor de 4 millones de pesos en auxilio para su rancho 
o algún proyecto productivo, “ustedes saben que esos 4 millones por 80 familias son 320 millones, vayan y pregunten cuanto valió este programa en realidad y cuanto le está quedando a toda esa burocracia que se ha constituido alrededor de esa burocracia, no son los 320millones lo que le están 
entregando”. Muchos operadores intermediarios entregan cosas que realmente no les representan nada.
RV4: O sea, les dan pañitos de agua tibia a la población.
RV3: Se están volviendo adjudicadores de presupuesto. Este tarrito vale 500 pesos, pero como lo trae FUPAD o cualquier otra organización entonces ya vale 1000.
RV4: Se aprovechan de la necesidad de las víctimas, porque ese pequeño presupuesto para ellos es mucho. Ahí, ¿realmente quienes son los beneficiarios? Las organizaciones y no es la población ni las mesas de víctimas.
RV3: Y después algunas de esas sacan insumos. De pronto en el proyecto cuando contratan con el Estado, con el gobierno de turno, por ejemplo, contrataron 2000 millones para hacer lo de 80 familias y 400 de los 2000 les quedaron a las familias. Los 1600 quedaron en la institución. Cuando ellos vuelven y 
se retiran a su territorio, rinden informe allá porque son organismos internacionales, entonces van a la Corte Penal Internacional y dicen “en el pueblo de Santiago del sur del Tolima había 1000 víctimas del Conflicto Armado, se beneficiaron a 80 familias, la FUPAD los acompañó en este proceso… y realizó y 
a partir de eso se realizó este informe”, un documento super grande, y ellos tienen la certificación del gobierno colombiano de que realizaron el trabajo. Entonces con eso, solicitan intervenir en otro espacio, en otro municipio y con eso vuelven a Colombia financiados desde allá, con otra estructura burocrática 
más grande y con más presupuesto. Tu sabes que los manejos de dinero en el exterior no son como los de acá, que nos duele dar 50 pesos, allá la gente dona para causas sociales porque la mayoría de la gente vive bien. Entonces eso hace que se mueva dinero a nombre de una población que existe en un 
territorio, el cual no se está viendo beneficiada con todas las [incomprensible]. 
Entonces que hemos dicho, se reparte ponqué y a las víctimas les toca las boronas que quedan en el fondo. Y eso nos pasa con la ACDV, de los 34000millones que hay de presupuesto para víctimas 10900millones se gastan en funcionarios, los edificios alquilados donde funcionan cuesta, falta ver cuanto 
nos cuesta en mantenimiento y funcionamiento y todo lo que se llama de papelería. De todo eso, pueden quedar 14000millones y de ahí hacen un proyecto de 2000millones para la caracterización ¿qué ganan las víctimas con que hagan la caracterización? Que hacen un proyecto de 2000 millones para hacer 
las Ferias Paziempre, sacan un poco de gente a la Plaza de Bolívar, a las plazas de las localidades a poner unos puntos de venta donde las víctimas sacan sus unidades productivas (empanadas, jugos, lo que vendan) y los venden, pero ¿Cuánto cuesta movilizar carpas, funcionarios, neveras, lo que 
muevan? 2000millones para otra cosa. Y ahí va uno viendo y viendo y el presupuesto se va quedando en cosas que no se necesitan.
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Actores ilegales han 
cooptado la 
administración local y, 
por ello, inciden 
negativamente en el 
alcance de la 
implementación de la 
política pública.
En desacuerdo. Pues uno creería que en Bogotá no. Sin embargo, pues 
tenemos muchas dudas. Porque nos sabemos si actores ilegales realmente 
están en esas cosas. Pero, si sabemos que hay oposición a que se 
implemente una política de víctimas realmente en las localidades, a veces uno 
encuentra a los alcaldes uno poco dispuestos, pero encuentras a las JAL 
completamente opuesta. Entonces, lo que te digo, uno diría que no son actores 
armados ilegales, pero últimamente ni eso se sabe.
Si. De acuerdo. Porque es que en unas localidades nos 
hemos encontrado victimarios y también hemos 
encontrado en las casas de paso, también hemos 
encontrado victimarios, donde las victimas han sido 
revictimizadas, donde no hay una libertad de expresión 
(por qué considera que se da la presencia de estas 
personas en espacios donde los beneficiarios son ustedes) 
porque es que muchas veces la gente viene acá, los 
victimarios vienen acá y hacen sus declaraciones 
equivocadas, con mentiras, entonces se encuentran con 
las víctimas (y cómo han intentado ustedes solventar esos 
problemas) haciendo denuncia y tratando, cuando nos 
damos cuenta de esas cosas, sacar a esas personas que 
están en esas casas de paso y a hablar con la Alta 
Consejería  para que los trasladen a otras partes más 
seguras (y en esos casos han tenido respuestas) si, 
algunas veces hemos tenido respuesta, en algunos casos 
no. 
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. Porque realmente es 
algo que yo por lo menos no lo tengo claro que sea así, 
entonces no puedo decir ni que sí, ni que no. 
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Que yo conozca, pero no estoy diciendo que no. No sé. No sabría decir si hay 
actores ilegales que hayan cooptado. Porque a mi me llama mucho la atención, con base en dos afirmaciones una 
de Claudia López y otra de Petro y es el tema de las Águilas Negras. Aquí todo el mundo en la institucionalidad 
está negando a las Águilas Negras, entonces o son ellos o están cooptados o que. Porque Petro lo dijo primero y 
luego lo complemente con lo que dijo Claudia, dijo Petro “las Águilas Negras no son un grupo estructurado, sino 
que son sectores de la fuerza pública, ejercito y policía, que hacen estás cuestiones para intimidar, para hostigar, 
para impedir, para asesinar”. Claudia hace unos 3 o 4 días, a raíz del presunto panfleto que no conozco pero que 
no estoy diciendo que no exista, donde aparece ella y otros, dice ella y que pienso que complementa, “las Águilas 
Negras son una fuerza de hostigamiento político, no es una estructura organizada”. Entonces yo digo, la fuerza de 
hostigamiento político son los sectores de los que habla Petro, es dentro de la policía y el ejército. Entonces, sí 
eso es así ¿existen o no existen? Y si existen esos sectores, ¿han incidido? Porque si uno lo va a haber, esa 
pregunta aquí en Bogotá en el territorio o en un pueblo, es más fácil deducir allá que acá, y no estoy diciendo que 
no exista, aquí es más difícil. Para mí, las posibilidades son todas.
No, eso es la corrupción, es la falta de voluntad que hace que no hagan nada.  (¿Los límites en Bogotá son por 
corrupción y no por este tipo de actores?)Si, por corrupción, por falta de voluntad política. Por la asignación de 
presupuesto.
Pues se pueden dejar influenciar, pues hay algunos 
que sí y otros no. Ahí no se cuál es la respuesta la 
verdad (por qué consideras que actores ilegales no 
influyen en la política da pública de víctimas en 
Bogotá)  porque no son tuvimos en cuenta si son 
actores ilegales, aunque eso esta por detrás, por 
debajo de la tela, pero uno sabe que el 
paramilitarismo ha permeado todo, entonces pues 
ahí, o sea, el supuesto no, pero internamente pues 
sí, los paramilitares pues están en todo lado, pues 






El rol tercer sector, 
entendido como los 
operadores de la política 
pública (cooperación 
internacional y ONGs), 
es eficaz en la 
implementación de la 
política pública.
En desacuerdo. No y lo que se ha hecho en Bogotá es que acá es una de la 
ciudades con menos vinculación de operadores tiene. Lo que se ha alegado y 
lo que se ha dicho es que Bogotá tiene la capacidad presupuestal para atender 
a las víctimas. Entonces, hoy en día y por el acuerdo de paz y la forma en que 
se presentó, Bogotá no está como una ciudad preferida para invertir recursos 
de cooperación y su famosa PPP (políticas público-privadas) de la 
administración con víctimas no funcionó, aquí nosotros tanto que para el 9 de 
abril se solicitaron 21 placas en conmemoración del día de las víctimas y el 
distrito dijo “pues yo no tengo la plata, pero me las consigo” ¡ja! Eso fue en el 
2018 y al 2019 no tenemos respuesta de las famosas placas y con un montón 
de excusas han dado con respecto a que las alcaldías locales lo han retrasado 
y así. Pero Bogotá no tiene mucha cooperación, actualmente no.
En desacuerdo. No si, por ese lado las entidades que 
contratan con el Estado no nos tienen en cuenta nosotros 
las víctimas según nuestros usos, costumbres, saberes y 
sabores (a qué se refiere cuando no tienen en cuenta sus 
usos y saberes) nosotros por lo menos si no tenemos el 
musculo financiero, pero si podemos subcontratar y no nos 
tienen en cuenta ni para hacer las hacer las 
subcontrataciones (subcontrataciones en qué sentido) 
nosotros hablamos de refrigerios, almuerzos o algo que 
nosotros como victimas podamos tener como mano de 
obra (es decir) si necesitan logística, si necesitan 10-20 
jóvenes para logística, para un evento, que nos tengan en 
cuentan (es decir que la tercerización se haga con 
población victima para generar ingresos) exactamente.
Totalmente en desacuerdo. Porque realmente siempre 
he sentido que ese tipo de organizaciones llevan un 
lucro personal, y no hay los resultados que realmente 
uno espera cuando le hacen ese tipo de ofertas. No 
comparto lo de las ONGS, ni lo de las fundaciones, ni 
nada de eso (consideras que sería mejor que el distrito 
hiciera la oferta) claro, que fuera algo directo (por qué 
crees que es mejor que lo hiciera el distrito 
directamente) pues,  porque puede haber un ente de 
control que realmente se dé cuenta que si se está 
haciendo el trabajo como es (consideras que los 
operadores nadie les hace seguimiento) sí. 
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Porque primero a mi me parece que un Estado responsable no tiene que 
tercerizar, que asuma las cosas. Que se hace bajo el cuento de la transparencia. Hermano, si quiere ser corrupto 
desde lo público lo es y vea, ahí tenemos a Odebrecht. Eso no es cierto, están los Nule y todos esos manes de 
aquí del distrito. ¿quién dijo que era garantía para la transparencia y para la no corrupción entregar al tercer sector? 
No. Incluso puede ser más fácil de esa manera, a través del un tercero, se le descarga la responsabilidad a ese y 
listo. Por ese lado no considero que eso deba ser así del todo. Sin embargo, uno compara ciertos operadores y ahí 
hay unos que son muy operativos, más eficaces, dan mejores resultados, porque hay unos mediocres que uno 
dice que deberían darle eso a alguien que tenga altura para que robe. Entonces hay unos… pero entiéndase 
también que así sean muy buenos operadores, que den resultados buenos en algunas cosas, no es lo esencial en 
derechos, porque aquí política pública como tal no existe, aquí hay una discusión muy interesante jurídica en ese 
aspecto. “aquí no hay política pública” “no, es que parte de la política pública es la ley como tal” la reglamentación 
como tal no lo es. Entonces, por ese lado sí hay operadores si han hecho bien la cuestión, no se puede 
desconocer eso, hay gente calidad de ejercicio, bien sea en información o en resolución de cosas concretas, 
hasta en un hijuemadre almuerzo. Acá es un operador, no es que venga alguien de la entidad a hacer los 
almuerzos, ellos le entregan a un restaurante o a una firma para que garanticen la calidad de la oferta alimentaria, 
otros no lo garantizan. Y a nosotros nos pasó el año pasado con un operador en Rafael un caso concreto y a mí 
me pareció muy interesante la postura, aunque pues obviamente no la compartí en términos del fondo de la cosa. 
Aquí la gran mayoría de esas organizaciones o esas razones sociales vienen a posar como ONG’s y quieren 
aportarle al cuento. Entonces se llaman sin ánimo de lucro, pero eso es mentira y eso lo sabemos más de uno. 
Sin embargo, hay quienes son muy poquitos que nos dicen o que lo he escuchado como nos lo dijo ese operador 
“nosotros no somos una ONG aquí en beneficio de nadie, somos una empresa que buscamos ganancia”, nos lo 
dijeron así y por eso consideramos que la propuesta que ellos nos presentaron no nos sirve y a mí me pareció muy 
honesto eso. No que venga a maquillar, sino que se muestren realmente como son y lo que esperan mediante su 
propuesta. Miserablemente dijeron que iba ganar tanto, pero lo van a ganar. Y no le rebajaron nada, entonces no se 
hizo negocio, que ejecutaran ellos, pero no se estaba de acuerdo. Entonces me parece muy interesante esa 
actitud, porque es que aquí, insisto, vienen a posar como si fueran la Madre Teresa de Calcuta para satisfacer la 
bondad… no. Pero si hay operadores interesantes, buenos en la oferta de sus servicios y en los resultados para lo 
inmediato de la persona, del sector poblacional. Ahora, a otros, como les digo yo a mis compañeros “lo que 
ustedes y lo que están luchando son por los problemas de la mesa o por los del sector poblacional” a veces se 
queda la discusión si el problema es el refrigerio o el almuerzo y eso ¿cómo trasciende allá? ¿de qué manera? 
Nosotros nos quedamos muy cortos en ese aspecto por lo que te digo, nos falta mucha formación, mucha 
cualificación en muchos aspectos.
En desacuerdo. No pasa porque el operador coge es el negocio. Porque a ellos les interesa es cumplirle el 
informe al distrito. Cumplir para que les vaya bien a ellos y para que les vuelvan a dar a otro contrato y yo esa 
parte la entiendo, son operadores y tienen que cumplir un contrato. A mi me contrataron para darle de comer a 
usted y en ese operador se les va una plata larga, es quien trae los almuerzos cada mes a las 20 mesas, más 
las mesas autónomas, un almuerzo y un refrigerio valen más de 60 mil pesos, es una cosa bárbara. Que se va 
a hacer un evento en la plaza de Bolívar y vale tanto, se necesita un operador y el operador se lleva la plata. 
Que la cancha de tal y tal, costo tantos millones y el operador se lleva la plata. Entonces siempre toca con 
operador, que podrían ser microempresas, pero no porque toca con bolsa logística que llaman.
(Usan la categoría de bolsa logística para contratar personas específicas) Si y para cerrar cualquier posibilidad 
que las víctimas sean los que quedan ahí beneficiadas. (Sumercé considera que esa figura del operador podría 
usarse para generar empleo en la población víctima) Claro, claro que sí. Mucha cosa se podría hacer. Que un 
operador sean las víctimas. Queremos emprendimiento pero si ellos mismos no nos ayudan, que se monte 
una cosa de cocina pero si ellos no nos compran.
(Usted ve ese rol de los operadores, ¿por qué ellos se preocupan solo por cumplir? ¿usted no ve que ellos se 
preocupen por garantizar ese derecho a la población?) El operador está interesado en quedar bien con ellos, 
con los funcionarios y quedar bien con ellos es demostrar que entregaron lo que les vendieron, porque el 
operador es un comerciante que tiene se acerca a ellos con el signo pesos y a nosotros con el signo pesos, 
pero no a favor de nosotros sino de ellos. Se acercan ellos a negociar con mentalidad de ganancia y nos ven a 
nosotros como el negocio, nos ven como signo pesos. Para la institución somos cifras y para los operadores 
somos signo pesos.
Pues fíjate que algunos ayudan en muchas cosas, 
pero muchas ONGS siempre se han beneficiado de 
las mismas víctimas. Yo lo digo por experiencia 
propia, porque yo trabaje con una ONG y trabaje a 
honoris causa y trabaje con ellos mucho, y sé que 
llegaban muchos recursos, muchos, muchos 
recursos, pero de un 100% de los recursos que 
llegan para trabajar política pública y eso, digamos, 
el 80% se queda con la fundación que presentó la 
propuesta y el 20% es empelado en la propuesta en 
sí, en el proyecto que se presentó. Me explicó, por 
ejemplo, digamos Raiser Woman que da unos 
recursos para presentar un proyecto para que 
mujeres víctimas de desplazamiento puedan 
trabajar, puedan tener el enfoque de género en un 
territorio y se pueda trabajar política pública con 
respecto a eso. Las mujeres trabajan, digamos, 
nosotras trabajamos y trabajamos, propusimos, por 
ejemplo, con el Auto 092, pero los recursos que 
quedaban, el 80% era para la ONG y para la 
administración y para todas esas cosas. Pues 
digamos que en efectividad tienen un 10%, pues si 
ha hecho, si han hecho, pero no en la proporción en 
que deberían hacer con los recursos que reciben. 








































Variable Pregunta Fuente 
primaria
Descriptor
126 Diagnóstico de la capacidad institucional de Bogotá para la 















Actores ilegales han 
cooptado la 
administración local y, 
por ello, inciden 
negativamente en el 
alcance de la 
implementación de la 
política pública.
En lo que entendí, empezando no me consta ni tampoco estoy echando injurias, no. Lo que pasa es lo que hay, a mí, cuando eligieron al 
presidente actual que está, el cuento es que es un paramilitar, que viene de la parte de Uribe. Yo lo que puedo decir es que este país está 
gobernado por el paramilitarismo y desde ahí está la corrupción total, desde el Senado que no hacen nada, que lo que ahoritica, por ejemplo, en 
los debates virtuales es agarrarse de las mechas y ser groseros. Hay una corrupción que no permite que las políticas públicas que son para 
ayudar a la población colombiana avancen de forma asertiva y coherente, porque puede que haya dos o tres personas que quieran hacer las cosas 
bien, pero en el camino se quedó la mitad y luego la otra mitad se quedó en el otro camino, entonces no hay como una coherencia eficaz en 
cuanto al manejo desde la presidencia hasta lo último. Yo no estoy criticando ni juzgando a nadie, pero, por ejemplo, yo voté por Claudia López y 
ella fue una de las que amenaza tanto con comparendos, que el día pasado estaba mercando con la esposa. Entonces hay una incoherencia y no 
hay una asertividad que uno pueda seguir, no hay quien uno pueda decir que X o Y es chévere. Inclusive yo amaba y adoraba a Petro, yo estoy 
muy agradecida con él, pero según he escuchado mi compañera Marta Rentería que es fanática, ella es petrista a morir y está decepcionada de 
algunas cosas que han pasado en cuanto a Petro. Entonces desde ahí se han distorsionado todas esas cosas y eso no permite que la política 
pública para ayudar a la gente necesitada llegue a su fin, a su objetivo. Ni de acuerdo ni en desacuerdo.
(Prefiere responder 
solamente la escala)
Porque, por ejemplo, los concejales, el consejo, bueno, para no hablar tanto los 
que están ahí al lado de la presidencia son personas que han sido, que dicen 
que ya han renunciado, que son exguerrilleros, que son esto, que son lo otro, yo 
digo no estoy de acuerdo, yo digo estas personas como las van a beneficiar con 
darles algo así, sabiendo el daño que han hecho, y con decir con que 
renunciaron, que se arrepintieron ya con eso tienen esos sueldasos, sueldos de 
28 millones, de 30 millones, entonces no estoy de acuerdo. 
De acuerdo. En Bogotá hay un negacionismo de que algunos actores 
armados están en las localidades y mientras persiste ese negacionismo 
por parte de las autoridades es muy difícil avanzar en una construcción de 
política pública. Porque muchas veces, cuando se da un desplazamiento 
interurbano inmediatamente la administración sale a decir de que es un 
problema de faldas, de que es un problema entre vecinos, que es un 
problema familiar o que no obedece a circunstancias propias de la 
dinámica y el servicio en la función de los líderes sociales como tal dentro 
de esas localidades. Mientras subsista y persista ese desconocimiento de 
que hay actores perturbadores en las localidades es muy difícil avanzar, 
porque entonces no se reconocen los desplazamiento interurbanos tal y 
como viene llamando la atención la Corte Constitucional que dice que se 
debe atender esa población, dado su carácter de líder o lideresa en 
distintos espacios y escenarios de esa población acá en esa población. 
Eso ha sucedido, no solo en lo que lleva esta administración, sino también 
en todas las administraciones de Peñalosa, a excepción vuelvo y repito, 
no tengo nada que decir sobre Petro, pero mientras estuvo esa 
administración se privilegió lo público y se atendió socialmente muchos de 
esos desplazamientos interurbanos que se daban, por medio esos 
programas de traslados humanitarios hacia otro sitio.
Pues mami, obvio que sí, en el poder alto 
pues hay una mafia grande, que no le 






El rol tercer sector, 
entendido como los 
operadores de la política 
pública (cooperación 
internacional y ONGs), 
es eficaz en la 
implementación de la 
política pública.
Yo digo que no, totalmente no. Porque, por ejemplo, en el caso de la Secretaría de la Mujer que decidió por la necesidad de atender a la población, 
por tantas cosas que le han pasado a las mujeres para este fin, resulta que, a su vez la Secretaría de la Mujer hizo las Casas de Igualdad y las 
Casas de Todas y no se que más casas. En Casas de Igualdad he tenido muchas cosas por parte de la población que yo manejo tanto en 
Kennedy, en Venecia, en esas poblaciones que dicen que no hay una diferenciación enfocada a esta población, no hay un enfoque diferencial y no 
hay una buena atención. Entonces, por ejemplo, la secretaria de la Mujer sabe lo que estaba pasando ahí en Casa de Todas con esa población, 
nosotros hicimos llamar a la secretaria y el día que llego a la reunión no sabía ni siquiera de lo que estábamos hablando, esa reunión se perdió 
porque ella no tenía la información bastante para contestar las respuestas. Después nos mandó unas respuestas que era las que siempre nos han 
mandado. Los sistemas operativos que Estado escoge a lupa, no los escoge éticamente, uno pensaría que ellos que manejan recursos para esta 
población debería ser escogida meticulosamente, que sea coherente entre lo que piensa y lo que hace, porque lo que pasa es que uno en la casa 
es uno y en la calle es otro. Entonces, yo puedo presentarme como un operador que ayuda a la población y que maneja esto y da lo otro y resulta 
que recibe algo, como le pasó a mi compañera María Fernanda Arboleda. Ella el día antes de que yo entrara a la mesa MAVPI ella estaba 
manejando población y le dieron supuestamente para que legalizara su fundación como 3 o 2 millones de pesos, ese programa lo sacó integración 
social para muchas fundaciones. Esa plata supuestamente nunca legalizó la fundación, a todas las mujeres que ellas contrataron que eran de la 
misma población en situación de prostitución unas que [incomprensible 1:00:47], otras que cocinaban, otras que se encargaban de los niños y 
prestaron el local, en fin. Y estas mujeres que quedaron de hacerles llegar la plata del programa, nunca les llegó a sus bolsillos. Estoy en 
totalmente desacuerdo, hay mucha corrupción en esos operadores. Yo por eso desde la misma población que es la que esta pidiendo que los 
ayude, que legalice la fundación para que se pueda hacer algo, hasta ahora lo que he hecho ha servido de algo, creo que me meto en problemas, 
pero creo que tengo que hacerlo porque yo me metí sin querer queriendo como dice el Chavo, a esa mesa de mujeres víctimas, que yo odiaba la 
política y resulté en una mesa de incidencia política y ahorita estoy con un poco de títulos que, gloria a Dios, se encontró la población que estaba 
allá o que está allá y que ni siquiera saben que son víctimas del conflicto armado o que si lo son, han ido a declarar una vez y no han puesto 
nunca más. Entonces están allá prostituyéndose y sus hijos y sus hijas están en la delincuencia. Entonces yo lo que quiero hacer es rescatar a 
esta población que realmente necesita que, así el gobierno nacional no nos ayude, así no nos de nada, porque a nosotros no nos han dado ni nos 
dan nada, sí he buscado ayuda por otros lados. Por ejemplo, al principio de la pandemia logre por medio de un grupo que tengo, logramos darle 
mercado a 10 personas, a 10 familias y con eso es que yo he estado comiendo. Hay mucha corrupción en esos operadores, esos recursos no le 
llegan en totalidad a la población y por eso yo quiero organizar mi fundación para que, éticamente, yo misma y con mi grupo que es lo que 
estamos haciendo, la fundación se trata de eso de trabajar con personas que quieren hacer ese proceso de cambio. Por eso está esta institución, 
porque hay muchas mujeres cabezas de familia que no saben cómo educar a sus hijos, no saben como sostenerlos. Yo me vi en esa necesidad y 
en esa situación y ahorita con las herramientas que aprendí, yo pude sacar adelante a mis hijos y estoy tratando de ayudar a otras personas. Por 
ejemplo, en mi comunidad ya algunas son bachilleres, otras que tienen trabajo porque logramos conseguir con el SENA unos cupos para call 
center porque a ellos les dieron la mitad del suelo y estudiaron y ahorita están trabajando, pero eso ha sido por gestión mía pero no porque Casa 
de Todas o por el gobierno nacional, no, nada que ver. 
(Prefiere responder 
solamente la escala)
Los operadores para mí no son, los operadores, es que la verdad, es muy difícil 
que la persona sea como correcta, como honesta, como sincera, yo creo que 
eso es un dilema que tiene Colombia, que cada uno busca su beneficio, busca 
lo suyo, su tajado, entonces por eso es que aquí la gente, aquí en este país, en 
Colombia, por ejemplo, la gente es así y todo nos anda mal es por ese dilema, 
porque ninguno es sincero, ninguno va a trabajar como debe trabajar, siempre 
con el propósito de llevarse su atajado (usted en qué casos se ha dado cuanta 
que un operador hace esto en la política de víctimas) por ejemplo, lo que yo le 
decía, los operadores que le llevan a uno el alimento a las mesas, esos 
operadores, que le digo yo que un almuerzo ejecutivo de 15.000 pesos lo cobran 
en 48.000 pesos, un refrigerio de 10.000 lo cobran en 20 - 25.000 pesos, son 
operadores que ellos consiguen. Lo digo porque yo fui una de las personas que 
pedí para diciembre, pedí recursos a alta consejería para un evento, pues fue 
una ayuda que pedí para un evento de unos niños el 24 de diciembre, para 350 
niños, si, para hacer una comida. El operador que me trajo eso, ese operador 
cobraba al doble, al doble cada cosa que me trajo, por ejemplo, una libra de 
arroz la cobraba al doble, si me entiende. Entonces yo no entiendo por qué Alta 
Consejería o el gobierno o la entidad que esta destinada para que vea estas 
problemáticas no miran eso que se está cobrando más de la cuenta, igual que lo 
que están haciendo ahorita con los mercado, con un mercado están cobrando 
por un atún, por una caja de sardinas cobran el triple, entonces esos son los 
operadores que no deben existir, porque son los operadores que quieren sacar 
su tajada, que nos son sinceros, que están robando al pueblo.  
Totalmente en desacuerdo. Porque nosotros consideramos a los 
operadores como unos mercaderes y unos traficantes del erario público en 
detrimento de las verdaderas ayudas que vienen para la población víctimas 
del conflicto armado. Siempre le hemos dicho tanto a la UARIV como la 
administración distrital en ese caso a la ACDV que les permita a las 
víctimas señalar, recomendar quienes serían esos operadores para un 
manejo eficaz, transparente y que efectivamente esos recursos lleguen 
directamente de, tanto de cooperación como a los operadores que tienen 
esos contratos, lleguen a las víctimas del conflicto armado. Los 
operadores se están quedando con el 40% de lo contratado, llámese lo 
que se llame, el 40% en la parte operativa. Uno no dice que no tengan un 
porcentaje en la parte operativa, pero es que un porcentaje tan grande 
como lo es un 30% o 40% no tiene lógica dentro de un rubro administrativo 
para las víctimas del conflicto. Y ese ha sido una de las peleas eternas 
que hemos tenido a nivel distrital, el problema de los operadores. Los 
operadores se volvieron traficantes del sufrimiento y de las necesidades de 
las víctimas del conflicto armado.
Para nosotros los operadores son una 
orden de alarma, o sea, no aportan lo que 
uno necesita y más que todo son como 
una focalización como de robo. 
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Actores ilegales han 
cooptado la 
administración local y, 
por ello, inciden 
negativamente en el 
alcance de la 
implementación de la 
política pública.
Pues es lo que le decía hace un rato, por eso en Bogotá se hace un CJT y en 
Bogotá nunca existen las amenazas, no existen los grupos armados que 
amenazan y ni que esto, entonces es como una impunidad cuando se hacen 
las denuncias de que hay grupos armados en Bogotá y todo, entonces en ese 
caso es muy difícil comprobar que lo que yo voy a decir es verdad, no. Ni en 
acuerdo, ni en desacuerdo, porque comprobar lo que estoy diciendo, porque la 
policía o la policía metropolitana no acepta que hay amenazas pues lo que para 
mí es.
Pues la verdad, hasta donde yo conozco 
la realidad del distrito no puedo decirle que 
eso sea cierto, no conozco. 
Eso si no lo sé, si actores ilegales hay dentro de la 
administración, si hay algún paraco o algún guerrillo, 
eso no lo sé. Pero dentro de la administración 
pública. (Y sumercé considera que por fuera de la 
administración hay actores que truncan con 
garantizarle los derechos a las víctimas)
Truncar truncar no, pero si amenazan a las víctimas, 
lo amenazan a uno diciendo que si uno sigue 
jodiendo o que si sigue reclamándole a la 





El rol tercer sector, 
entendido como los 
operadores de la política 
pública (cooperación 
internacional y ONGs), 
es eficaz en la 
implementación de la 
política pública.
En desacuerdo, porque como hay buenos, también hay malos. Como hay unos 
que ve ONGs que por ejemplo que, están trabajando contra la violencia contra 
las mujeres, ayudan a implementación de los diferentes asuntos. Como otras 
que no, otras entorpecen, pero nosotros hemos tenido buenos aliados. De 
hecho, yo me forme con una fundación muy buena, con una ONG muy buena 
que fue Sisma Mujer y Casa de la Mujer y CODHES. Entonces, hay 
organizaciones que son pésimas, pero no en todos los casos, pero sí (en qué 
casos usted nota que no son buenas) Por ejemplo, como a esta la rosa blanca, 
es que se llama, esa organización quiere vivir a toda hora, o sea yo sé que hay 
unas cosas en la guerra que no pueden quedar en la impunidad, cierto, porque 
por eso tenemos la justicia especial para la paz, para que haya esa justicia, 
para que haya verdad y todo eso. Pero no es decir que todo lo que está en el 
acuerdo de paz es malo y todo, digamos, como el interés de seguir la guerra, la 
guerra después de que ya hubo un proceso de paz, y hemos buscado la paz y 
la reconciliación, porque es un dialogo. Entonces no hay ni tan buenos ni tan 
malos, eso es como dependen del enfoque que tu tengas, y del interés que tu 
tengas. 
Bueno, con las organizaciones 
internacionales me entendido mejor que 
con las mismas organizaciones 
nacionalmente, estoy de acuerdo con 
esos organismos. 
No son eficaces, son muy mediocres y le salen muy 
costoso al Estado. Los operadores son muy 
costosos, los intermediarios. (Son intermediarios 
entre el Estado y ustedes y ahí se queda el recurso) 
Claro. En este momento la ACDVPR dijo que nos iba 
a poner 30mil pesos en recarga, el operador los pone 
cuando se le da la gana, pero ellos si cobran por 
adelantado. (Ellos cobran pero no les garantizan) No 
garantizan la calidad del servicio, usted no sabe 
todas las peleas que teníamos cuando estábamos 
presenciales, la cantidad de peleas siempre con los 








































Variable Pregunta Respuestas Representantes de VíctimasFuente 
primaria
Descriptor
128 Diagnóstico de la capacidad institucional de Bogotá para la 

















Actores ilegales han 
cooptado la 
administración local y, 
por ello, inciden 
negativamente en el 
alcance de la 
implementación de la 
política pública.
No, totalmente en desacuerdo. Por fortuna eso aquí 
no ha tenido la… hay que reconocer también que 
como Bogotá tiene unas dificultades de posibles 
ilegalidades con el microtráfico, de bandas, una 
serie de cosas, pero que eso se traduzca como en 
otros territorios hablando propiamente como en 
Nariño, Catatumbo, la Serranía San Lucas, en otros 
rincones geográficos donde si seguramente puede 
ocasionar de que los actores ilegales tienen cierto 
margen de maniobra con estos temas. Acá no.
Totalmente en desacuerdo. No hemos sido 
cooptados. (¿Y crees que hay alguna presencia de 
actores ilegales en algún aspecto de la política 
pública?) No, no pasa. Te puedo decir que hay 
presencia de actores ilegales cuando hablas de 
delincuencia común, porque a parte del discurso 
del distrito y no me puedo salir de lo que dice la 
secretaria de seguridad y la policía cada vez que 
hablamos de concepto de seguridad, actores o 
grupos armados al margen de la ley, ellos dicen 
que no hay presencia. Que haya presencia, sí, pero 
que hayan cooptado la administración local, no.
Totalmente en desacuerdo. Totalmente de desacuerdo. No. Lo que, si ha pasado e igual no tenemos 
pruebas de eso, es que hay personas que se declaran víctimas y no lo 
son, pero eso ya no es de ACDV. La misma gente reconoce que esas 
personas fueron victimarios y cómo así que resultan como representantes 
de víctimas. Como ACDV no podemos hacer nada, porque la persona fue 
y se registro como víctima y de eso se encarga la nación. Después 
generó una organización y se inscribió en la personería, nosotros no 
hacemos ese ejercicio. Si nosotros somos veedores y tenemos que vigilar 
eso, nuestra competencia no es esa. Es lo máximo que ha pasado, pero 
no hay pruebas, está la conversación y nos sentimos empañetados al 
respecto.
No, yo creo que totalmente en desacuerdo. Si, 
no, no, no he evidenciado ninguna, no. De 
pronto las amenazas a los líderes sociales en 
algunos sectores, pero igual la misma 
administración se encarga de investigar el 
hecho, prestar la medida de seguridad si es 
necesaria, sin obviamente cambiar los objetivos 
de la política pública o que influye en las 
decisiones que se toman. Entonces creo que 





El rol tercer sector, 
entendido como los 
operadores de la política 
pública (cooperación 
internacional y ONGs), 
es eficaz en la 
implementación de la 
política pública.
En desacuerdo. Es ineficaz porque si bien es cierto 
que pueden concurrir algunas organizaciones de 
interés y que por la trayectoria que tienen en el país 
como CODHES, PNUD que tienen una connotación 
de identidad con estos temas, llegan a los procesos 
por su propio ejercicio, pero no es el común 
denominador que, como tema de cooperación, eso 
no funciona.
Si, diría que de acuerdo cuando hemos contado 
con ese tipo de apoyos, que para mí no es 
suficiente. El tema de víctimas ha perdido 
muchísimo impacto en las ONG’s y en recursos de 
cooperación o en los recursos que la empresa 
privada asigna mediante sus estrategias de 
responsabilidad social corporativa. Ahorita hay 
otros temas que son prioritarios en la agenda, por 
ejemplo, el tema de migración. Entonces, estoy de 
acuerdo en lo que ha sido eficaz cuando se ha 
implementado, las alianzas estratégicas que 
hemos hecho con todo, a mí no me ha 
correspondido casi, eso le ha correspondido más a 
Vladimir e igual en el despacho. Siento que han 
sido eficaces, pero no son suficientes, cuando 
hemos tenido eso, siento que si han funcionado.
Totalmente en desacuerdo. Ahí quiero hacer una claridad y es que eso no tiene 
ningún tipo de obligación, o sea no es que la política pública diga que la 
cooperación internacional debe… no. Eso es desde el quiere, entonces ellos no 
están incumpliendo nada porque no tienen la obligación de nada, lo que pasa es 
que ahorita hay otros temas como el tema de los venezolanos, donde el interés se 
está dirigiendo hacia ellos. Yo te lo hablo desde la administración, si tu le 
preguntas a una organización de víctimas pues posiblemente ellos hayan podido 
recibir ayuda de alguna… no creo que de cooperación, porque lo de cooperación 
está pasando a nivel nacional, pero de alguna fundación sí. Pero que yo te diga 
que nosotros como ACDV el trabajo que hemos tenido con cooperación ha sido 
casi ninguno y con fundaciones también casi ninguno. 
(O sea, todo lo hace distrito) Si, pero digamos que no es un castigo para ellos 
porque ellos no tienen la obligación de hacerlo. Una cosa es el Estado y otra cosa 
es el privado. Si, creo que a los empresarios les ha faltado un poco ponerse la 
camiseta frente a emplear más víctimas, pero eso es algo desde su voluntariedad, 
no hay nada que los obligue.
(Y a pesar de que no hay esa obligación, ¿desde la ACDV si se ha intentado 
incluir al sector privado?) Si, se han hecho algunos acercamientos, pero ahí si no 
sabría decirte si son los que se necesitarían, yo creo que si faltó más incidencia 
de parte de aquí. Creo que el hecho de que la cooperación te priorice también es 
un tema de lobby y en eso si faltó mucho. De pronto dimos por hecho que a ellos 
les interesaría. Creo que en eso si faltó golpear muchas puertas.
Totalmente de acuerdo. Si, han hablado de paz, ellos tienen contratos y 
otros no. Por ejemplo, lo que yo hice en la implementación de los 
incentivos fue buscar alianzas, pero yo no los contrate. Entonces si son 
eficientes en la implementación, pero fue más un ejercicio de 
corresponsabilidad social y en el caso de ellos, de responsabilidad social 
frente al proceso de víctimas pero no fue más allá de eso. Y ellos no son 
los que nos implementan, en el caso de participación, somos solo 
exclusivamente nosotros.
(Pero sí operadores en este aspecto de la alimentación) Si, son 
totalmente eficaces. Pues, al principio mucho, pero con este nuevo 
contrato super bien y super eficiente. Ellos entienden muy bien a las 
víctimas, saben como son, les tienen mucha paciencia, esperan a que 
ellos estén de acuerdo con las condiciones de las comidas, nosotros 
solicitamos enfoque diferencial, atienden a cosas que uno les dice que 
hace falta. Por ejemplo, no les podemos entregar a las víctimas afro un 
almuerzo con refrigerio salmón. Culturalmente no se sienten acogidos con 
ciertos menús.
Nuevamente desde mi orilla, de acuerdo. 
Además, que son clave, entonces son quienes 
ayudan a que, con una inversión baja realmente 
tengamos resultados favorables. Nuestra 
inversión en el cuatrienio no superó los 19 mil 
millones y tenemos más de 500 personas 
estudiando carrera universitaria, más de 2000 
personas vinculadas a empleos formales y más 
de 200 personas vinculadas a proyectos de 
emprendimiento. Creo que si una sumara los 
esfuerzos que toca para uno de esos, 
estaríamos hablando de más de 100 mil 
millones de pesos en inversión para lograr esos 
resultados, fue con el 20% de esa inversión que 
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Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Uno sabe que desde un nivel central va a haber una directriz de cómo es la política 
pública, de cómo hay que hacer los protocolos, pero en la realidad no se ajusta mucho lo que dicen, pues la población no 
es estándar, sino que es cambiante, es una población con dificultades, con barreras y a veces no se ajustan a los 
protocolos y la visión que ellos tienen.
Desde los CLAV, respondiendo a las directrices institucionales se intenta todo el tiempo crear consciencia en la 
población de lo que significa el hacer de la ACDV y su misión en términos de articular la política pública en el 
Distrito. Sin embargo, esas dinámicas requerirían otras formas desde mi punto de vista. Es decir, con las mesas 
de participación pueden ser muy sencillos porque la gente tiene mas o menos claro a qué se somete cuando va a 
una mesa de estas; mientras que en el cotidiano de un CLAV la gente va por cosas mas puntuales en la oferta 
institucional. 
A veces la gente no está en la perspectiva de la reparación o de la indemnización y a veces la gente no capta que, 
por ejemplo, si tiene una oferta institucional de la secretaria de educación en la que hay gratuidad para el niño que 
acaba de llegar, la gente no percibe que eso hace parte de lo que el Estado le debe dar. Muchas veces las 
personas dicen “es que yo requiero ayuda” “no, que me ayuden con algo de dinero, mercado, una colchoneta”. 
Inclusive a nosotros nos llegan con eso, aun cuando tenemos temas distintos. Entonces las personas dicen “yo 
vengo porque llegué hace ocho días y necesito empleo, pero también quiero mirar si me pueden dar una ayuda de 
X o Y”. Entonces, en esa dinámica no es tan fácil que la gente comprenda esa relación de la misionalidad y la 
materialización de los derechos y de lo que debe hacer la entidad para resolver las necesidades de las personas.
Lo otro que no se entiende es que, el Distrito debe funcionar en esa red y en un sistema articulado. No es que, si 
dicen “víctimas”, eso da todo. No. Entonces posicionar el tema de que la ACDV debe es articular, más que 
materializar las necesidades, ese asunto es de menor comprensión para las personas, sobre todo personas que 
llegan recién a Bogotá, pero también uno se da cuenta que personas que llevan 20 o 15 años en desplazamiento, 
tampoco lo han cogido de ese lado, porque esta la perspectiva de un espíritu que yo le llamo de “estar pidiendo” y 
no de “estar exigiendo derechos como tal”. Porque la exigencia de derechos también tiene un cambio cultural y 
una manera distinta de pensar. Estoy de acuerdo.
Totalmente de acuerdo. Siento que precisamente por ese liderazgo que hablábamos anteriormente. Siento
que todo se ha tratado de hacer de manera estructurada, si bien los equipos van como cada uno por su lado,
tu al final ves que el resultado le va apuntando a lo mismo desde lo que uno hace. (Digamos que desde las
coordinaciones más en lo operativo y en lo organizacional) Exacto.
Totalmente de acuerdo. Porque cuando uno tiene
oportunidad, independiente en el equipo en el que se
encuentre uno, todos queremos el bienestar de las
víctimas. Todos queremos mejorar su calidad de vida.
Totalmente de acuerdo. Todos trabajamos con un
mismo fin que es la atención a la población víctima.






























entre la ACDV 
y los CLAV.   
De acuerdo. La verdad los que mandan la línea técnica es nivel central y nos llega a nosotros mediante la ACDV. Otra 
cosa es lo que comentaba en la pregunta anterior, de que se ejecute como ellos quieren. Siempre va a haber una 
variedad.
(¿Cómo es esa comunicación? ¿Hay un filtro?) Mediante los coordinadores se comunica al nivel central, para líneas 
técnicas. Cuando ya son cosas administrativas, pues es con los administrativos de CLAV. Cada CLAV tiene unos 
administrativos que se encargan de información sobre talento humano, sobre la entidad.
(¿Cómo es la comunicación con las otras entidades, como secretarias y eso?)  No, todo va al nivel central y después lo 
bajan a los CLAV. No podemos tener línea directa hacia las otras instituciones. Ellos tienen la comunicación de los altos 
niveles y luego nos lo transmiten a nosotros. Directamente podemos hacer articulación, pero con consulta al nivel central.
(¿Cuándo tu dices “el coordinador” es de área o de tu CLAV?) Es de área, de Gestión. Es que hay una diferencia. 
Nosotros como Gestión tenemos nuestro coordinador. Los CLAV tienen asistencia y gestión, pero nosotros somos como 
representación de gestión, entonces todas las decisiones que se toman de asistencia y gestión, nosotros manejamos 
muy independientemente la información por procesos de procedimientos.
(Explicación de los niveles de coordinación) Tenemos una coordinación que no se maneja casi al territorio. No tenemos 
coordinador presencial en CLAV. Son líneas de trabajo distintas las de asistencia y las de gestión, pero si hay 
comunicación y articulación, pues nosotros estamos en CLAV, con la ACDV, pero el trabajo es muy independiente, así 
como el área de participación y el de reparación por la diferencia de procesos y procedimientos.
(Estas dos áreas de participación y reparación, ¿tienen presencia en CLAV?)  En CLAV, no. En territorio si. En el caso 
de participación esta en territorio está trabajando con las Mesas Locales de Víctimas. En el caos de reparación integral 
trabaja con sujetos de reparación identificados, con alguna mesa, localidad o colectivo de víctimas. No hay una presencia 
física de funcionarios en los CLAV de participación y reparación, de asistencia y gestión si.
De acuerdo. Lo que le falta un poco más es como la interacción con el nivel local. Me refiero a la interacción 
directa, aunque se supone que institucionalmente la estructura organizacional hace que el profesional hable con la 
coordinación, la coordinación hable con el alto consejero. A veces creo que también hace falta espacios directos. 
(Ustedes solo se comunican con el coordinador del CLAV y él remite a la ACDV) En nuestro caso, con nuestro 
coordinador. Pero por ejemplo hay tareas que por designación de la estructura institucional que no necesariamente 
hablamos con el coordinador, sino con otro personaje que esta en la mitad porque tiene a cargo una tarea 
específica. Entonces, a veces le da uno la sensación que no trasciende, sino que queda allí. Entonces, cuando 
hay que tomar decisiones, para nosotros no es claro que sepa. (Como un teléfono roto) Si, exacto.
De acuerdo. Si, yo pensaría que sí. La verdad es que se hace un esfuerzo muy grande. Falla, pero pienso 
que esa falencia es más por lo que tú dices que hay personas muchísimo más cercanas a la población y 
ellos les parece más fácil saltarse esos conductos, que a veces son una mamera, pero eso garantiza que 
haya solamente una información, entonces cuando hay trabas yo siento que es mas la persona que estaba 
en el territorio, que se saltó los pasos.
(¿Y cómo ves la comunicación de este equipo de participación con los CLAV o su presencia en los CLAV o 
no tienen presencia?) Lo que pasa es que nosotros no tenemos nada que ver con los CLAV. Si nosotros 
necesitamos algo por alguna otra razón, tiene que pasar por mí o por coordinación, saber el por qué, el 
cómo, de quién lo necesitamos, es como si se fuese a pedir un espacio en otro lado, porque es otro equipo, 
otras reglas y otras cosas. Tratamos de ser muy respetuosos, porque desafortunadamente el tema de los 
tramitadores es una realidad en la política de víctimas, todo lo que tiene que ver con la asistencia.
(¿Cuándo tu te refieres a tramitadores, además de los funcionarios, son personas que hacen cosas para que 
las víctimas presenten los documentos?) Y les cobran por esos procesos que son gratis. Y para las 
personas siempre ha sido como muy difuso qué tienen que ver estas personas con la mesa. Ellos no usan 
esa palabra, pero ellos consideran que esta bien cobrar por su conocimiento. Entonces nosotros siempre 
estamos muy al margen de todo lo que llegue a pasar por los CLAV porque se puede prestar para malos 
entendidos, lo que uno pueda necesitar de un CLAV es muy mínimo, porque lo que pasa es que cuando una 
persona de una mesa llama y dice que esta en un CLAV que dice no lo atienden, entonces uno queda como 
“sorry”.
(Entonces que participe, no implica como una jerarquía dentro de la atención en los CLAV)  Exacto, ellos 
siguen siendo una víctima como cualquier otra. (Pero digamos, yo soy una víctima recién llegada al CLAV. 
¿No me dan información sobre los lugares para participar? O ¿esa información se da más en los territorios, 
en el ejercicio de las organizaciones?) Si, eso se da más en la cotidianidad de sus comunidades. Nosotros 
por ley, cada dos años cuando se hace la inscripción a la mesa de víctimas hacemos socializaciones, 
invitaciones y toda esta clase de invitaciones en los CLAV, pero igual se hace de manera concertada con la 
persona de la coordinación. Tiene todo un procedimiento para hacerlo de la mejor manera.
Totalmente de acuerdo. Nosotros no vamos a los
CLAV, pero si en algún momento necesitáramos ir, lo
que se hace es el conducto. Entonces nosotros le
comunicamos al coordinador y él se comunica con el
coordinador de asistencia e información y él baja la
información, nos dan el permiso y vamos.
De acuerdo, pero depende. La comunicación de
asistencia y atención con nosotros es efectiva. Pero
nosotros nunca tenemos comunicación con
reparación integral, no tenemos comunicación con…
bueno con participación si porque hacen presencia en 
los CLAV, con reparación colectiva no tenemos nada
que ver porque se maneja directamente en el nivel
central, cosa que no debería suceder. La ley creó
todo el SNARIV y es precisamente para que la
atención se dé en los puntos de atención o en los
centros regionales. Todas las personas víctimas,
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Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Para que a veces se articulen distintas entidades es complicado.
En el ejercicio de la comunicación como está supeditada a nivel central, entonces a veces no nos llega lo 
suficientemente rápido. Por ejemplo, puede que tengamos al funcionario de Integración social ahí en el CLAV ofreciendo 
programas a población víctima. Pero si uno quiere trabajar con ese programa, entonces nivel central debe aprobarlo, 
cuando llega esa aprobación ya es muy tarde.
(¿Eso dificulta atender a las víctimas?) Pues así son los protocolos. Pero si, la cooperación no es tan eficaz, pero se 
mantiene.
Yo creo que sí. Totalmente de acuerdo. Porque cuando las tareas trascienden en los equipos específicos, a mi me 
parece que las respuestas han sido positivas desde los equipos y los coordinadores. Es decir, seguramente puede 
haber individuos que digan “no, que jartera hacer esto” pero en términos generales los equipos funcionan como 
equipos. Y me parece que, si de pronto hay alguien que afloja, el resto esta pendiente para estar ahí.
Totalmente de acuerdo. Siento que en eso tiene que ver el tema de la vocación, pues finalmente todo el 
mundo tiene inculcado el hecho de que se trabaja para las víctimas, entonces si yo necesito algo, no lo 
necesito para mí, lo necesito para alguna víctima. Esa es una premisa que todo el mundo tiene super clara. 
(Eso permite que la gente coopere) Exacto, en términos generales es super eficiente.
Con las demás entidades es complejo, porque
nosotros somos articuladores sin embargo no
podemos dar órdenes, entonces en ocasiones
necesitamos temas de asistencia o de atención o de
reparación y pues eso depende de la respuesta
institucional a la que acudimos. Entre nosotros
podemos hacer cosas, pero cuando dependemos de
una entidad diferente, se limita el ejercicio. En
desacuerdo, pero en cuanto a las demás
instituciones.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Por lo mismo que te 
estaba diciendo. El SNARIV lo componen más o 
menos 66 entidades del orden nacional y 155 del 
orden territorial, dentro de las cuales esta el ente 
territorial. En Bogotá se creó una Alta Consejería, 
pero la competencia es del ente territorial. En la 
mayoría de los municipios depende de secretaria de 
Gobierno o secretaria del Interior. Pero no todas las 
entidades están en los centros locales, Bogotá 
funciona bien en comparación del resto de los 
municipios o de los distritos, hay municipios en los 
cuales no hay absolutamente nada. Hay municipios 
en los cuales se produjo Plan de Acción Territorial 
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Si, desde mi área si. Nosotros ante todo, la ACDV es la principal entidad que da línea a la atención hacia el conflicto 
armado. Entonces la ACDV ha sido como modelo para que las otras instituciones puedan llevar la línea de trabajo. De 
acuerdo.
Totalmente de acuerdo. Me parece que la entidad cada vez ha ido afinando todo el sistema de procesos y 
procedimientos. Ahí es donde la coordinación y la transformación se dan, algunas adecuaciones también.
(Y cuando se hacen las adecuaciones a los procesos y procedimientos, ¿se tienen en cuenta las dificultades que 
se identifican en el territorio?) Yo creo que sí. Lo que pasa es que hace falta más. Creo que faltan pequeños 
diálogos. El tema de las conversaciones no siempre fluye, por esos mismos espacios de una ruta de lo local hacia 
lo central.
Totalmente de acuerdo. A nosotros nos pasó una cosa y es que nosotros realmente lo que somos es un 
ente articulador y yo siento que las personas si tienen clara cuál es el límite al que nosotros llegamos que 
son casi todos los límites pues lo que hacemos es únicamente gestionar. Yo siento que las personas tienen 
eso super claro.
(Cuando hablas de las personas, ¿te refieres a los funcionarios?) Si (Y digamos ¿Cuándo este rol esta tan 
claro, a veces choca con la perspectiva de las víctimas con lo que deberían hacer?) Todo el tiempo, a toda 
hora. Porque para una víctima, una señora que solamente terminó su primaria y llego con su maletica y un 
montón de niños, explicarle que hay un sistema de atención y reparación integral a las víctimas, que tiene 
17 entidades y en el que nosotros somos el ente articulador, la señora reacciona como “¿de qué me hablas? 
Ud. es el Estado y yo necesito que me solucione”.
El tema de los CLAV, son administrados por nosotros pero adentro hay un montón de entidades que 
funcionan como si fuera la oficina de ellos, lo que pasa es que están en un chiringuito que le prestamos, es 
como una feria artesanal, cada quien hace con su stand lo que quiera.  Entonces las víctimas son como “no, 
yo llegué a pedir una indemnización y no me la dieron, no me atendieron en la Unidad de Víctimas”. 
Nosotros más allá de recibir la queja y tramitarla, no tenemos mayor incidencia en cambiar eso. Y eso pasa 
con absolutamente todo, que el cupo del colegio, que el auxilio funerario, todo absolutamente todo. 
(¿Y cómo ves esa coordinación con las otras secretarias y el orden nacional?) En términos generales, las 
cosas que se han resuelto de manera poco diligente, por ejemplo, tuvimos una chica que quería entrar a un 
modelo de educación flexible y eso se demoró un mes o dos por lo que no estaba hecha la concesión, pero 
cuando se consolidó, ella empezó a estudiar al día siguiente. Cuando no hay solución, es porque no existe o 
es muy insólita. Cuando ha habido inconvenientes es porque la persona no recurrió a donde era. 
No, lo mismo, en desacuerdo. Si es por fuera de la
alta consejería en el rol de articulador, la voluntad de
las entidades depende mucho. El SDARIV está
compuesto por 18 entidades más, pero el mundo de
las víctimas es como un universo paralelo, entonces
cuando uno acude a otras instituciones encuentra
barreras que, puede que no sean intencionales, se da
por desconocimiento de la norma, entonces ellos no
saben de cosas que deben hacer por cumplimiento a
la ley de víctimas. O envían funcionarios que no están
contextualizados. No tienen conocimiento lo que
implica la política de víctimas y no hacen esa atención
diferenciada y ahí es donde nosotros tenemos que
intervenir en esos tropezones.
De acuerdo. Porque nosotros tenemos un hermano
mayor que es la UARIV y primero se debe
coordinar… digamos que la UARIV tiene 3 tareas
elementales: 1) la entrega de dinero sea
indemnización o sea ayuda humanitaria, 2) la
administración del RUV y 3) la coordinación de todo
el sistema. Con los recursos que hay cumplen la
primera función, pero la segunda y la tercera no,
porque cuando se creó todo el sistema y cuando se
creo la Red Nacional de Información, la idea era que
todas las entidades que hacen parte de ese sistema
enviaran información a esa red. Eso no ha sido
posible porque las entidades no quieren, son celosos
con la información o porque la UARIV no ha hecho la
tarea para recolectar la información. Entonces en
esta tarea, están fallando y también fallan en el
sistema de coordinación. A veces los lineamientos
que da la UARIV no son claros, los que corresponden
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A la realidad ya es otra cosa, porque la política pública no abarca a toda la población, por sus condiciones cambiantes. 
Entonces si la ACDV formula un programa, por ejemplo, de educación superior que es mi área, sobre empleabilidad, no 
se ajusta a la realidad de la población. Entonces estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo.
(Cuando tú hablas de que estas ofertas de educación superior y de empleabilidad no se ajustan a la población, ¿por qué 
consideras esto?) Hay que entender el contexto y la realidad de Bogotá. Es una ciudad grande, urbana, caótica, 
exigente, que aterra a una persona rural con un nivel de educación, comportamiento y comunicación distinta y llega acá a 
buscar empleo. Entonces, si es una persona que por ejemplo no sabe leer ni escribir y llega a buscar empleo, pues 
tendrá dificultad en emplearse. Porque, así la ACDV dé la información para conseguir empleo, las condiciones y las 
características de quienes contratan, no corresponden a las capacidades que tienen los buscadores. ¿Qué ha hecho la 
ACDV? El área de gestión quiere crear un modelo distinto para que la población tenga más herramientas de 
capacidades, para poder mitigar el mercado laboral de Bogotá.
Hay población víctima que les aterra eso, no saben que es un empleo formal, que es un salario mínimo, que son 
cesantías, que son prestaciones, nunca han trabajado 8 horas diarias ni 48 a la semana, nunca han tenido un jefe. En 
definitiva, hay muchas cosas que, en la realidad hacen que la barrera para el acceso a la política pública aumente. La 
política pública no es como tendría que ser.
Yo creo que hay dificultades que se han ido transformando. Es decir, nosotros tenemos un comité, un subcomité 
interno al cual nosotros como equipo asistimos como equipo. Es un escenario encabezado por el alto consejero, 
en el cual se nos comparten avances y distintas temáticas. Una de las temáticas tiene que por ejemplo con los 
procesos en la mesa distrital. Y yo por lo menos que percibo es que de unas relaciones muy tensas, creo que los 
procesos de conversación que han tenido desde las distintas circunstancias y de la respuesta tanto del alto 
consejero como de sus coordinadores en determinados momentos, ha hecho que muchas de esas resistencias 
hayan bajado. Y que también haya una mayor comprensión de las personas que están en los escenarios de 
participación, me parece que han ido comprendiendo otras cosas.
Ahora uno no puede pretender que se comprenda todo al 100% porque igual la misma dinámica de las personas es 
muy distinta, los mismos intereses de las personas son muy distintos, el origen sociocultural es bien distinto. Y en 
una ciudad como ésta, esa diversidad incide. Que mucho han tenido procesos de transformación de nivel interno y 
conceptual, argumentativo, que les permite ver las cosas diferentes hoy a hace 3 años. Yo estaría totalmente de 
acuerdo.
Si. Totalmente de acuerdo. Por lo mismo que anteriormente dije. (Las secretarias por lo general responden 
muy bien a cualquier cosa que desde su equipo les digan a ellos) Si, pero yo siento que el enlace de 
víctimas de las secretarias es una persona sola que existe en el mundo y ya. Muchas veces se ven de 
manos atadas. No lo identifico en mi trabajo diario, sin embargo, cuando llegan los requerimientos de las 
víctimas, ellos muchas veces no tienen como responder a nuevas ideas o nuevas cosas. Es como si el tema 
de víctimas hubiera pasado de moda y en las secretarias no hay una oficina de víctimas, sino hay uno o dos 
enlaces máximo que se ve que en su entidad les hacen el feo. (¿y tienen capacidad de decisión?) No. (Es 
decir, ellos ven el problema, se devuelven a la entidad…) Solamente una persona en integración social que 
era enlace de víctimas y era un alto mando. Ella se fue y ni idea si hubo un reemplazo o si no hubo más 
interés en el tema porque hubo cambio de administración. En enlaces de víctimas, nadie  nadie, es alto 
mando, es un gestor. Y normalmente es un gestor para las 20 localidades. Solamente salud tiene lo de la 
Subred, que ellos tienen territorializado. Las demás no.
Lo mismo que lo anterior. Por el otro lado, los
presupuestos no están diferenciados para las
víctimas, ellos entran dentro de la población vulnerable
y no hay programas en específico para diferenciar
cuanto hay para las víctimas, ellas son transversales a 
todos los programas. Cuando transversalizas es todo
y nada. Entonces la dificultad de no poder disponer
recursos, no se tiene capacidad de respuesta a lo que
nosotros estamos pidiendo.
Hay existen dos cosas. La UARIV es la coordinadora
del sistema nacional. En el sistema nacional
estamos nosotros como ente territorial, pero además
de ese sistema nacional existe el sistema distrital
que es el que coordina la ACDV. Entonces hay que
verlo desde los 2 puntos de vista. Bajo mi concepto,
el SDARIV si funciona, pero hay otro palo en la
rueda, que es que en el SDARIV se debe coordinar
por ley, las funciones que hace la UARIV en Bogotá,
entonces ellos se pegan de que “nosotros somos
sistema nacional” para no hacer la acción directa en
Bogotá. Bogotá es el dueño de la política pública de
asistencia, atención y reparación integral a las
víctimas en el distrito, independientemente de que la
UARIV sea la dueña del proceso. Por tanto, la UARIV
en el territorio debería cumplir con ciertos
procedimientos que no se hacen porque se apegan a
que son parte del sistema nacional.











































130 Diagnóstico de la capacidad institucional de Bogotá para la 






























cercanos a la 
ciudadanía
La red de tarea 






Totalmente de acuerdo. Si. Como te digo estas reuniones que convocan desde el nivel central y 
a quienes dirigimos los CLAV, se encargan de eso, de que haya una voz unificada, un sentido, 
una intención para todos por igual.
Si claro, porque hay la ley de víctimas 1448 la cual nos da 
lineamientos y herramientas de cómo implementar la ley de 
víctimas desde todas las entidades del SNARIV y el 
SDARIV, a nivel nacional y distrital, respectivamente. Y cada 
entidad tiene su responsabilidad con la población víctima.
Totalmente de acuerdo. Obedecemos a una ley que es la 1448, somos un CADE para víctimas, un centro que 
ofrece servicios.
Totalmente de acuerdo. Porque todos estamos enfocados en atender a 
la política pública de víctimas.
Totalmente de acuerdo. Hay coherencia por la claridad que se tiene de nuestra misionalidad y de cómo, si bien somos una estrategia de articulación institucional tanto a nivel territorial 
como nacional, eso se plasma en el día a día. Entonces todo está encaminado a ello y eso permite que haya esa coherencia entre lo que se dice, se hace y los ajustes que se puedan 






























entre la ACDV 
y los CLAV.   
Si. De acuerdo. Esto es un plus que a veces no es plus y es el WhatsApp, se ha convertido en 
una línea más de comunicación institucional. En ocasiones es muy útil, pero en otras muy 
desgastante. Claramente ha favorecido una comunicación inmediata, rápida, directa.
(¿Y en qué ves que puede ser complicado usar ese medio?) Hay dos cosas, que el timbre 
permanente no te permite concentrarte en una labor. Si a mi me suena el timbre del chat, 
afortunadamente le tengo timbre distinto, si suena la campanita de ellos, yo dejo de hacer lo 
que estoy haciendo y miro inmediatamente lo que es. ¿ves? Digamos que es importante 
hacerlo, pero en el momento perturba un poco la ejecución de algunas tareas.
Si, nosotros desde nivel central, hay una profesional 
encargada de hacer las alianzas estratégicas con las 
entidades que hacen parte del SDARIV, las concertaciones 
y los compromisos de trabajo en cada uno de los centros, 
ya sea que hagan presencia en el CLAV o que no hagan 
presencia y que podamos contar y poder remitir a la 
población a las distintas entidades. Totalmente de acuerdo.
Si, totalmente de acuerdo. Se debe al manejo que le ha dado el nivel central, lo que te digo de que es 
participativo, nos escuchan. (Es un estilo de gerencia que se puede ver) Si, desde Gustavo, Juan Pablo, 
Cindy, las personas que han estado ahí nos han escuchado. Yo estuve desde que salió la planta anterior 
cuando los contratistas éramos contados, siempre ha sido por el mismo estilo. ¿Qué nos pasa? Todo ha sido 
construido porque además siempre se ha dicho que se debe construir desde el día a día, no desde lo que se 
vea desde arriba o desde lo que se crea. Y es desde cada CLAV. Por ejemplo, Bosa es un sitio horizontal y 
la atención ayuda mucho. Patio Bonito tiene dos pisos y eso dificulta la atención fluida y la interacción con 
las entidades. Hemos logrado, en el entendido de esta pregunta, que la gente deje de venir solo por la Unidad 
y por la plata, sino que en los CLAV se presentan como oportunidades para la gestión y estabilización 
socioeconómica, el acompañamiento psicosocial.
En desacuerdo. Porque hay demasiados canales de comunicación y 
demasiada jerarquía, demasiados coordinadores, demasiados jefes. (Es 
muy difícil que, lo que tu identificas acá, llegue rápido a nivel central) Si.
De acuerdo. Yo siento que sí, justamente por las competencias y capacidades en el equipo de trabajo que hay, su experiencia y su compromiso de trabajo por la población. Siento que el 
equipo de trabajo en su totalidad comprende a la persona que llega víctima del conflicto armado, eso le permite ser más humano y le permite asimilar mejor los procesos y procedimientos 
teniéndolos muy presentes sin que eso sea la regla o el límite. Buscan también cómo se pueden ajustar los procesos y procedimientos a esos casos que se pueden salir de lo normal. 
Siento también que el hecho de, quienes están en el nivel central también son personas muy comprometidas y que, claro su trabajo y donde están tienen que tener, no la visión del árbol 
sino del bosque. Y eso les permite aterrizar porque ellos también en territorio. Entonces, tu al haber estado en territorio y subes a ver el bosque después de haber visto el árbol, tienes 
más herramientas para decidir “si se puede, no se puede o espere un momento” y ahí el permiso lo siento mucho que la coordinadora de los CLAV nos apoyaba a los coordinadores en la 
escucha y en la proposición de soluciones, por más absurda que fuese para procesos de retroalimentación y de criterios para la decisión y para buscar la posibilidad y eso es muy 
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Si. Totalmente de acuerdo. Yo si creo que es eficaz en doble vía. Porque mucha de la política 
pública que pueda construirse en los niveles centrales surge de la información que sale desde 
los CLAV. Y si es eficaz hacia allá. Como te digo, en la socialización de líneas técnicas y de 
política pública, también.
Totalmente de acuerdo. Si claro, nosotros también hacemos 
presencia en las localidades en los comités locales de 
justicia transicional, donde están las entidades que hacen 
presencia en cada una de las localidades encabezado por el 
señor alcalde, las diferentes personerías y las mesas de 
víctimas. Esas reuniones son importantes porque se revisan 
todas las necesidades y el plan de acción de cada las 
localidades. Nosotros como coordinadores hacemos 
presencia en esos comités.
Creo que se logra, porque se tienen claros los niveles de jerarquía. Desde nivel central, todo lo que pasa con 
las otras entidades nos lo comunican y lo hacemos en todos los CLAV, porque si algo funciona, pues debe 
ser replicado. Creo que eso ha sido la clave del éxito. Totalmente de acuerdo.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Algunas entidades si responden y otras 
no. Creo que se debe por la forma en cómo están planteadas las 
políticas públicas, por ejemplo, en entidades que en esta administración 
tuvieron muchas barreras de acceso. Por ejemplo, Integración Social 
antes no necesitaba del SISBEN para ingresar a los proyectos, ahora 
todos tienen que estar sisbenizados. Antes Hábitat tenía solo un 
proyecto, ahora tiene varios. Eso depende.
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Si. Totalmente de acuerdo. Es clarísimo el papel que la ACDV en general juega en el SDARIV y 
cómo nosotros como líderes del SDARIV le damos línea a todo el grupo de entidades de 
acuerdo con la ley.
Totalmente de acuerdo. Si, pues desde nosotros sí. 
Nosotros lideramos la política en cuanto a la atención 
directa con la población víctima, cada entidad tiene sus 
lineamientos y sus responsabilidades y eso está en la ley y 
en los decretos que rigen el acompañamiento y la 
coordinación con el trabajo con la población víctima.
Si. Es que, en la norma, los centros los coordina la Unidad y no nosotros, entonces ahí la pregunta es como 
¿si o no? Porque nosotros lo hacemos muy bien de acuerdo con la norma, como debería ser la coordinación 
de los CLAV, pero según la norma nosotros no debemos coordinarlos. Somos un ente territorial sui generis 
que asumió abanderarse los centros, hacerlos muy bien, pero que no nos corresponde. Somos legítimos, 
pero no legales. De acuerdo. Y eso hace parte de todos, desde el orientador que se la pilla, hasta las 
entidades que ejercen.
(¿Y tu qué evidencias en esa relación entre lo distrital y la Unidad de Víctimas?) Siento que depende del 
profesional. Hay profesionales que vienen a trabajar en conjunto, pero hay otros que se toman las cosas 
desde lo no profesional. Es más desde una posición personal que una posición institucional, porque nuestro 
objetivo es la atención a las víctimas.
(Note que no hay Unidad ahora, ¿a qué se debe?) La UARIV tiene tercerización y sus profesionales ahorita no 
están contratados. Acá tenemos una profesional provisional y una contratista que está embarazada.
(¿Y eso los limita muchísimo, cuando hay esos cambios de operador?) Si, porque, aunque siguen las 
mismas personas, les bajan las claves o el sistema sigue fallando. 
Aunque se ha avanzado en el sentido de decirle a la gente que “mire, se viene para otros servicios” y que la 
gente asuma también que ser víctima no es solamente recibir una reparación administrativa ni una ayuda 
humanitaria de emergencia, sino también es “bueno, yo vengo aquí a la ciudad y organicémonos”, la mayoría 
la verdad sigue viniendo es por eso, solamente por esos servicios prestacionales. Entonces si se cae el 
sistema o hay solamente 3 funcionarios contra 300 personas entonces hay un desequilibrio y, ahí si voy a 
hacer una crítica a la Unidad y es que si lo hace desde el nivel central, pero no pregunta o no brinda bien la 
información de lo que pasa en cada CLAV. 
(Como que hay una ruptura) Claro, hace un año teníamos notificadores y hace un año los retiraron para que 
los mismos orientadores nos notifiquen, entonces ellos terminan haciendo muchas cosas y a una persona la 
ponen a hacer 10 servicios que se demore una hora y media y tienen atrás 200 personas. Ahí ellos si no 
coordinan la información de lo que se hace en territorio.
(Las necesidades que se evidencian de los servicios que presta la Unidad, no repercuten en posibles cambios 
Totalmente de acuerdo. Esta muy bien diseñada la ley. 
Antes de responder, tú sabes que dentro del trabajo que nosotros hacemos está el de las entidades como tal. En las entidades esta la UARIV. Sin embargo, con ellos se han tenido 
algunas dificultades porque sucede, y yo lo entiendo así y lo digo coloquialmente, es que claro nosotros somos de orden distrital y ellos de orden nacional. En orden de jerarquías si se ve 
qué hacemos nosotros por ser dueños del espacio y por norma, debemos articular, pero ellos tienen la idea de que ellos tienen que asumir ese rol de liderar y estar a cargo de los CLAV. 
En el imaginario y en el rol porque si en ocasiones, ellos sienten que el hecho de uno estar ahí atento a lo que sucede es como si uno estuviera pidiendo cuentas o estuviera pisando 
mangueras cuando no es así, sino del interés de trabajar por la población, de articularnos, de si se le cayó el sistema pues infórmeme a mí, no porque tenga jerarquía, sino por un mínimo 
de comunicación para saber tratar a las personas, cómo contenerlas, cómo darles solución.
Pero entramos en choque, porque por ejemplo, yo trabaja en el segundo piso y desde ahí escuchaba que ellos le decían a la gente “no se preocupen, ya vuelve el sistema, tengamos 
paciencia” y me comunicaba con nivel central y me decían “no, parece que la caída va a estar larga”. Entonces no, hablemos con la verdad, trabajemos así porque si es complicado y las 
personas se alteran. Cuando pasa eso, pues va a hacer la observación o la inconformidad de otra manera y en otras instancias de control y cuando yo llegue a enfrentarme a ese contexto 
pues no sabré qué decir porque ni siquiera supe por qué la persona se molestó, porque para esos casos ahí si yo soy la responsable y yo no puedo salir diciendo “no, es que los de la 
Unidad no tenían sistema y no me contaron” entonces me van a decir “perdone, pero ¿usted no está ahí para la articulación y la comunicación?” Siento que ha habido dificultades para la 
comunicación y articulación con la Unidad, pero porque es desde ese imaginario de jerarquías más que otra cosa.
(Es decir que no hay como una vocación de servicio) Si, realmente ellos trabajan como operadores de atención a la población y algunos, no todos sus funcionarios, no tienen el nivel de 
compromiso. Entonces, la atención es muy limitado a lo que la persona pregunta y pues ellos no tienen las herramientas para ello. Hay que aclararle a las personas en los términos que 
ellos puedan entender lo que se les solicita para una mejor atención. Entonces algunos no tienen la paciencia o dicen que el sistema demora el proceso sin ninguna justificación válida o 
porque el proceso es bien engorroso para la construcción del caso para probar los hechos víctimizantes. Entonces al funcionar como operadores, lo que miden son la cantidad de 
atenciones y los tiempos están proyectados. 
Nosotros también estamos por atenciones, pero estamos en la tarea de la atención y pues es algo que le acaba de pasar a la persona y llega a esta ciudad… entonces siento que esa 
parte en ocasiones choca y la población se ve afectada. Entonces, quería contarte esto antes de colocar la X porque si siento que se ha presentado, que se ha mejorado, pero en otras 
ocasiones afecta. Y ellos también tienen dificultades cómo que no tienen a todos los operadores, que no tienen todos los términos para los cargos para la atención.
(¿Y a qué crees que se deba esto de que funcionen a través de operadores y no directamente?) No sé, yo diría que es un tema más de recursos, porque no le veo otra situación. Cuando 
estás con un tercero, pues si, opere y yo no me meto. Pero si es importante que en los términos de referencia de un contrato si se tenga presente la capacitación y la calidez de las 
personas a la hora de atender y más por el tema que estamos trabajando y lo delicado. Siento que eso si, deberían ellos trabajarlo y manejarlo, ese cuidado y la calidad de atención para 
con las personas, eso a veces choca. Lo que siento con la ACDV es que, si eso sucede, o si se siente eso, de una vez hay una intervención más fluida. Entonces se identifican, se hacen 
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Si. Totalmente de acuerdo.  (Es que hay casos en que la norma puede ser muy clara, pero ya 
en el momento que se ejecuta empiezan a haber dificultades y la coordinación no es tan eficaz 
como aparece en la norma)  Aquí si va de la mano y cómo te digo, en tanto hay claridad y 
acatamiento de la norma, pues en la práctica funciona.
(Tú que estas aquí en el CLAV ¿cómo ves la coordinación con las otras áreas técnicas, porque 
en principios ustedes son de asistencia y atención, y con la presencia que hay de las otras 
entidades?) 
Ahí hay dos cosas importantes: hay otra área de la ACDV que hace presencia en CLAV que es 
toda la parte de gestión, pero las demás áreas no. Los que si hacen presencia en CLAV son las 
otras entidades de carácter distrital. Es distinto.  Con GESE tenemos una funcionaria, que es 
enlace de interrelación, pero está claramente diferenciado el rol. Ella pertenece a un equipo, 
nosotros pertenecemos a otro equipo, a otra área. Pero aquí funcionamos como único equipo, 
teniendo clara funciones diferenciadas.
(¿Y cómo ves esa relación de ustedes hacia otras entidades del distrito que hacen presencia en 
CLAV?) Allí hay una articulación de la que nosotros no hacemos parte, es una articulación que 
se da desde el nivel central y es allí donde se hacen unos… se me olvido el nombre… unos 
acuerdos de servicio y lo que nosotros hacemos es velar porque esos acuerdos de servicios que 
se hicieron en el nivel central se cumplan en la atención.
(Son mas veedores, por decirlo así) Eh… sí, acompañamos la presencia de estas entidades, 
disponemos de infraestructura de medios, somos los dueños de casa y ofrecemos todo lo que 
las diferentes entidades requieren para estar acá. A cambio, ellos acogen unos acuerdos de 
servicio y nosotros velamos porque esos acuerdos se cumplan. Veeduría no, quizás la veeduría 
debe hacerla quien hizo el acuerdo, nosotros reportamos.
Totalmente de acuerdo. Si, nosotros, como te decía 
anteriormente, en los comité de justicia transicional y desde 
el CLAV se hacen alianzas estratégicas con las entidades 
que están en la localidad, entonces es más efectiva la 
atención y la remisión de la población víctima con estas 
entidades.
Lo que te digo. Oficialmente es muy buena, lo que se hace entre los niveles centrales, la organización, la 
coordinación, la atención es muy bueno. Y en los territorios, ya depende de la voluntad del profesional.
(Entonces sería ¿de acuerdo?) Si, de acuerdo. Si el profesional llega y dice “no, es que yo soy Unidad, nivel 
nacional, tengo mis procedimientos y yo sé qué hacer, que le vaya bien”, entonces no. Pero si, haciendo una 
colaboración armónica hemos logrado cosas muy buenas. (Pero dependen de las personalidades que trabajan 
en esos espacios) Si.
Usualmente. Por la misma respuesta del inicio. Es necesario que la 
actitud ante las políticas sea dinámica.
En la realidad… estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo, porque ahí están todas las entidades, especialmente secretaria del hábitat y con ellos se ha logrado un trabajo interesante. Habrá 
en otros casos que con otras entidades a veces no está el funcionario o que se asume que las funciones son favores, cuando no, eso es por norma, entonces es importante coordinar 
porque hay 7 CLAV y 2 puntos de atención, pero si es necesario que haya la presencia del funcionario y que no se quede un CLAV si eso. Pero en general bien, siento que el CLAV logra 
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Si, eso es un solo [incomprensible 23:25]. 
Porque es que los CLAV son simplemente la 
denominación de un nombre para prestar el 
servicio y la misionalidad es única desde la 
ACDV para toda la esfera que tiene esta 
organización como oficina adscrita a la 
secretaría general.
Totalmente de acuerdo. Porque los CLAV dependen de nosotros 
específicamente.
Totalmente de acuerdo. Por ejemplo, la ACDV y los CLAV son lo mismo, entonces siempre van a tener lo 
mismo porque la ACDV es quien administra los CLAV. 
Totalmente de acuerdo. Hay una buena articulación. Esta entidad si tiene mucho esto, por eso 
mismo delimitamos y respetamos mucho. No sé si es una buena o mala formula, pero me 
pareció efectiva y es que los coordinadores somos coordinadores. Entonces, aunque dentro de 
los equipos se articulen, todo pasa por nosotros. Estamos obviamente toteados todos, pero 
sabemos perfectamente cómo nos estamos articulando con los otros equipos y por lo menos 
dentro de mi equipo y muchos de los equipos, tienen una persona de articulación. Esa persona 
es la que se encarga de hacer el contacto con los demás equipos y sabe cómo están 
funcionando los demás equipos. Una cosa que si hubo en su momento, tuvimos un falla pero lo 
subsanamos o lo intentamos subsanar y es que, por ejemplo, yo Centro de Memoria me voy a 
localidad Rafael Uribe  y contacto a toda la gente y comienzo a trabajar con la gente y los temas 
y resulta que hay gente de mesas y el trabajo que ellos están haciendo allá no nos lo han 
contado todo porque no hay tiempo, no hay espacios y entonces llega la gente de la mesa que 
estuvo allá y dice “ay! pero no ven que el Centro de Memoria nos va a dar tal y tal cosa” 
entonces, no siempre es así, pero comparado con las demás entidades es así.
Si. Totalmente de acuerdo. Creo que hay una buena articulación entre el territorio y el nivel central, 
entonces se manejan elementos similares, la orientación se da desde el nivel central, se recibe 
retroalimentación desde el nivel local y se toman decisiones con base en lo que está ocurriendo en 






























entre la ACDV 
y los CLAV.   
Totalmente de acuerdo. Todo lo que sucede en 
los CLAV se escalona y tiene que resolverlo el 
nivel decisor. (Y cuando el nivel decisor 
decide, ¿esas decisiones llegan fácilmente a 
los CLAV?) 
Claro porque, por ejemplo, procesos de revocar 
o de aceptar dar ayuda humanitaria, 
alojamiento, alimentación, todo eso, eso es 
una permanente comunicación fluida que tiene 
que funcionar.
Totalmente de acuerdo. Juan Pablo es el coordinador, pues los 
CLAV dependen de nosotros específicamente entonces pues sí, 
para eso tenemos un coordinador.
Pues yo no te sabría decir porque no tengo ningún contacto con los CLAV. Lo que yo te podría decir es la 
comunicación con las otras entidades que hacen parte de la política pública. Yo considero que los canales 
formales son importantes, pero no son lo único. Es lo que te decía en la respuesta anterior, nosotros 
enviamos un correo, pero no por eso la gente nos va a responder. Por eso toca hacer asistencia técnicas, 
hacer incidencia, tener empatía con las entidades para que respondan en los tiempos previstos. Ni de 
acuerdo ni en desacuerdo.
(O sea que siempre va a depender de las relaciones interpersonales) Es decir, ellos siempre van a cumplir 
porque es una obligación. Lo que digo es que lo facilita no solo enviar un correo, sino hacer la incidencia y 
tener empatía, hacer asistencias técnicas.
(¿y qué tipo de asistencias técnicas ustedes hacen para las otras entidades?) Nosotros primero les 
presentamos, por ejemplo, las fechas del seguimiento y les comentamos si están de acuerdo con las 
fechas. Si es así, entonces luego se presenta el instrumento y se explica como diligenciarlo. Se dice cómo 
la secretaria de hacienda requiere la información, se muestra la plantilla con la que se va a trabajar. Ese es 
el tipo de asistencias técnicas que hacemos con las entidades.
(O sea, como ayudarles a que entiendan lo que ustedes solicitan) Exacto, no es solo enviar por enviar, sino 
lo que necesitamos es que las entidades entiendan y sepan las fechas porque muchas veces lo que pasa 
era que diferentes áreas de la ACDV enviábamos todo al mismo tiempo. En cambio, ahora lo que se hace es 
advertir para que se planeen y se programen para enviar la información, eso es diferente.
En desacuerdo. Porque, por ejemplo, la gente del CLAV y si yo voy a cualquiera de ellos y 
averiguo sobre las mesas de participación, no tienen ni idea de como funcionan las mesas. No 
porque sea malo, no porque el coordinador sea pésimo, no tiene nada que ver. Es porque es 
tanta la información que tienen que manejar de tantos temas que ese tema adicional no lo 
utilizan en la cotidianidad, pero en el momento que se necesita utilizar, no está disponible. 
Entonces, ellos recurren a su coordinador, ese coordinador al coordinador de ellos, ese 
coordinador a mí, yo a mi equipo, entonces hace una vuelta innecesaria. Además, que yo creo 
que eso es responsabilidad mía, esa articulación no es solo que ellos recurran a nosotros, sino 
que yo también cuente. Parte de la propuesta que yo tenía para esta nueva administración era 
que hubiese un espacio de participación por localidad y por CLAV para articularse, que la gente 
en CLAV conociera las personas en localidades y que hubiese ese enlace.
Si. De acuerdo. Porque siempre resultan dificultades, yo mismo he tenido dificultades con el 
equipo de territorio a veces (a qué se deben estas dificultades) que el flujo de información a veces 
del nivel central se queda en nivel central y, llega a territorio en el momento en que es necesario 
ejecutarlas, entonces ya terminan sintiendo que son un poco reactivos y no se les informa con la 
anticipación necesaria, sino okey, le toca hacerla, hágale. Entonces ese tipo de situaciones 
chocan un poco, y precisamente porque la información con anticipación se queda en el nivel 
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Entre áreas técnicas hay ciertas dificultades 
de articulación, pero en términos generales 
estaría de acuerdo.
Totalmente de acuerdo. Porque al final logramos cumplir con lo 
que nos es asignado por ley y es que nosotros podamos 
atender… nosotros tenemos una meta que es 100% ayuda 
humanitaria e inmediata y nunca la hemos incumplido. Toda 
persona que llega, además que, si existe la inmediatez, sí tu 
llegas de un municipio hoy, hoy mismo tienes un lugar donde 
dormir, con qué comer y tenemos un equipo de muchas 
personas no sé cuántos son, dedicadas específicamente a eso y 
Juan Pablo tiene aquí, el equipo de asistencia y atención está en 
los CLAV y una parte está aquí que hace que todo con los CLAV 
opere. Entonces al final la eficacia y la efectividad están que en 
nuestros tiempos de respuesta son óptimos y cumplimos con lo 
que está determinado por ley.
Totalmente de acuerdo. Porque nosotros, si bien como ACDV somos quienes coordinamos la política 
pública, no todo nosotros lo llevábamos a cabo. Por ejemplo, la población víctima tiene derecho a salud y 
educación, pero la ACDV no garantiza ni el derecho a salud ni a educación, entonces si no hubiera una 
coordinación y una cooperación de las entidades territoriales, pues nos complicaría o nos haría mucho más 
difícil nuestro trabajo y le cumpliríamos a las víctimas del conflicto armado.
Si, totalmente de acuerdo. Yo no manejo tanto CLAV entonces no te puedo decir, pero desde 
afuera lo que se alcanza a ver es que, si están articulados, no son universos independientes. La 
ACDV y los CLAV son uno solo, no como muchas entidades que son el nivel central distinto a lo 
que pasa en los territorios. Solo hay una sola línea para los CLAV, eso es muy bueno. Lo que si 
hizo falta fue que entre el equipo CLAV y el equipo centro Bavaria, el equipo CLAV y equipo 
reparación integral, unirse más en el territorio.
Nosotros sí. Digamos que particularmente nosotros tenemos una, además no solamente red con 
CLAV, sino una red distrital, tenemos una red de aliados públicos, privados, organizaciones 
institucionales, universidades que pues obviamente nos favorecen un montón y es como 
trabajamos, sin aliados pues nos haríamos muchos., entonces creo que nuestra gran fortaleza es 
la red de aliados (cuando tú hablas de privados te refieres de los operadores) no operadores, sino 
empresa privada, cámara de comercio, empresas que generan empleo, si nosotros vamos y le 
decimos venga contrate población víctima, ellos tienen la capacidad, ellos son receptivos, nos 
dicen listo, manden en tales fechas. Entonces, trabajan muy de la mano con nosotros, sin ningún 
tipo de vinculo o coerción contractual, que de repente un operador si tiene unas obligaciones 
contractuales, entonces uno si tiene que obligar, acá es más venga me interesa el tema, lo 
manejamos por responsabilidad social o por gestión de talento humano, entonces siempre 
encontramos la entrada ahí (con qué empresas sientes que hay más fortaleza en esa relación) 
bueno, con las cajas de compensación familiar son las más receptivas. Pero también hemos 
conseguido buenas con las empresas de restaurantes, y con ahorita con las de construcción, y 
bueno también logística, aseo (y esos contratos que se logran por lo general es por un tiempo que 
permita que la víctima se estabilice o son contratos muy cortos) estas empresas tienen las 
particularidades y es que buscan que las personas permanezcan, el problema es que los 
empleados son de altísima rotación. Un auxiliar de cocina, por ejemplo, el auxiliar de cocina 
empieza a ser muy demandado, entonces si una persona entra a ser auxiliar de cocina, tienen un 
contrato de repente de 3 meses, de prueba, pero con proyección de permanecer casi indefinido, 
pero al mes le hacen una oferta mejor en otra respuesta, entonces el la abandona y se va para 
otro, empieza a rotar muchísimo porque sus habilidades ya son apetecidas. O aquellos que no son 
tan apetecimos, como servicios generales, donde la misma persona también decide que se cansó 
al mes o a la semana. O el tema en construcción, también, que madrugar, que el trabajo es muy 
pesado. Pero casi siempre las empresas dan la posibilidad de que sean de largo plazo, el 
problema es que el mismo trabajo hace que la rotación sea alta, entonces es más personal y un 
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En desacuerdo. Ahí yo tendría ciertas 
observaciones porque a veces en el afán de 
volver esto más cositero, más de trámites, 
más de reprocesos, muchas veces se pierde 
el objetivo principal. Aquí algunas 
coordinaciones no dimensionaron como la 
claridad que debe tener el proceso que esto es 
un todo, esto es una integralidad del ejecutor y 
de la política y entonces a veces eso ha 
generado ciertos traumatismos internos. 
(Cuando habla de coordinaciones ¿a cuáles se 
refiere?) Concretamente me refiero al tema de 
participación y al tema de reparación.
Totalmente de acuerdo. Porque que, entiendo que ¿seguimos 
hablando de CLAV, cierto? ( Si, esa es la articulación entre 
ACDV y el territorio) Es que los CLAV son ACDV, entonces sí, 
ellos conocen la política pública, entienden como funciona, son 
las únicas personas que saben si hay una vulnerabilidad 
acentuada, ellos tienen sus propios procesos y procedimientos 
que además fueron acompañados por un equipo jurídico y todos 
lo conocen y lo aplican. El equipo de asistencia y atención están 
acá y allá, para eso está Juan Pablo para coordinar entre CLAV 
y acá, porque los CLAV son ACDV.
Totalmente de acuerdo. Porque la norma establece que la ACDV será quien articulará y coordinará la 
implementación de la política pública de víctimas.
Totalmente de acuerdo. Si, esto es mas de Juan, yo no sé cómo funciona la red de tarea 
territorial de ellos, que es diferente a la nuestra. Ellos están en atención permanente, pero hasta 
donde yo veo mejoro mucho con el tiempo. Juan es una persona que tenía muy claro el tema de 
sistemas de gestión de calidad y de cumplir con la tarea. Entonces él estaba muy pendiente de 
que todos los procesos y procedimientos que se establecieron para mejorar los sistemas de 
atención a víctimas se generara, no por el proceso sino por las víctimas, que ellas que no 
sintieran que perdieron el tiempo. Desde la ACDV hay una eficacia y una efectividad en la 
atención. El problema es que en el CLAV no solo está la ACDV y pues con las otras entidades 
el máximo espacio de coordinación es el CLAV, generamos unos espacios y unas 
capacitaciones comunes, pero hasta ahí llegamos.
De acuerdo, no totalmente de acuerdo, porque a veces como que también tienen enlaces para 
okey, cumplirle a las víctimas, designen la persona, pero no es la persona que tenga las 
capacidades para desempeñar ese enlace, es decir, que se conozca la otra entidad tan bien, que 
sepa como articular efectivamente lo requerimientos en temas de política. Entonces sí, 
pensémoslo con desarrollo económico, que es mi aliado más cercano, normalmente quienes 
participan en los espacios es una persona que esta dedicada al enlace, pero ella no tiene la visión 
de la entidad muy de cerca, el desgaste termina siendo muy grande, porque me toca muchas 
veces ir director por director, subdirector por subdirector para exponer la necesidad y explorar 





















cercanos a la 
ciudadania
La coordinación 
es eficaz en la 
red de tarea 
territorial de la 
política pública
Por lo mismo que dije anteriormente, estaría 
en desacuerdo. 
Totalmente de acuerdo. Por lo mismo que mencionaba 
anteriormente.
De acuerdo.  Hay casos y al principio cuando llegamos insistíamos con que las entidades nos pararan bolas 
y nos hicieran caso y pues el hecho de que nosotros somos una dependencia de una secretaria, digamos en 
el tema de rangos no era tan fácil, pero hoy en día ya creo que eso está saldado en las entidades. 
Obviamente cuando tenemos espacios de participación con víctimas del conflicto armado, no es que les 
encante ir y siempre quieren sacarle el cuerpo, pero eso no es lo único de la política pública de víctimas, 
estos espacios son ocasionales respecto a la garantía de derechos y a la oferta de la población víctima, las 
entidades responden de manera oportuna.
Totalmente de acuerdo.  Tanto en la norma como en la práctica. De acuerdo, pero con el nivel de tarea hace falta. Digamos que te explique más en el nivel de tarea, 
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Si, totalmente de acuerdo.  Porque los CLAV son los que operacionalizan los procedimientos y los procedimientos surgen de ellos. 
Es un círculo virtuoso. Yo creo que es positivo, hay inclusive muchos esfuerzos que nosotros los vemos como que “los chicos se van 
a reventar en territorio” y ellos son “de una”. Hace unos días estábamos hablando con una coordinadora y estábamos pidiendo el 
cumplimiento de una meta porque queremos dejar lo más avanzado posible las nuevas metas para el próximo año y les decía “pero el 
equipo está desgastado” y la coordinadora decía “no importa, le metemos la ficha, nos falta es un 8% en quince días lo podemos 
lograr”. Se comparte.
(Y hay bastante compromiso para poder lograr los objetivos) Si, el que trabaja con víctimas lo hace por pasión y Gustavo se ha 
encargado de fortalecer esa pasión. Él es un hombre que, digamos si tu vas a hablar con una persona en CLAV, va a tener una 
referencia más a Gustavo que al mismo Juan Pablo o a cualquiera de nosotros, porque él ha vuelto la vocación y la pasión  y ha 
generado un proceso en el equipo fuerte y la gente que está en CLAV también son profesionales que vienen algunos de 
organizaciones sociales y eso también hace que tenga un compromiso diferente, que hayan visto o realizado la atención víctimas 
desde otras aristas. Lo institucional limita en algunas cosas, pero para quienes venimos del mundo organizativo, también tiene otras 
posibilidades que desde allá no se logran. Entonces esto genera un brazo diferente. 
Totalmente de acuerdo.  Porque finalmente los CLAV lo que hacen es cumplir el lineamiento que les damos nosotros. No hay una ruptura 
entre uno y otro.
Totalmente. Porque los CLAV son oficinas que dependen de mí, de mi equipo, nosotros tenemos una comunicación constante, permanente, hacemos una reunión semanal con ellos, con los coordinadores, para bajar la 
línea. Que eso para mí son los retos verdaderos de las políticas públicas, hacer que las cosas realmente lleguen a territorio y sucedan como uno se las imagina acá y la espiral que tiene y llegue abajo. Entonces, no 
solamente porque allá una coordinación constante y permanente con ello, semanal, de vernos las caras, en donde se transmite información, sino que esa comunicación es de doble vía, de arriba a abajo y de abajo a 
arriba, entonces ellos también nos retroalimentan, nos dan insumos, nos notifican nos cuentas. Pero, además es muy interesante porque Gustavo a hecho una apuesta especial por el territorio, entonces es una cosa lo 
que pasa acá en las oficinas, pero con todos los equipos nos vamos a territorio, nos vamos al rincón de Bolonia, a plaza de la hoja, a todas partes, y eso nos permite tener un mayor conocimiento de los que está 
pasando en territorio. No solamente la comunicación en los CLAV es con esas reuniones semanales, hay una comunicación permanente, en mi equipo de trabajo son 15 aquí y cada uno tiene un tema específico para la 
comunicación con las personas en territorio. Es chévere, porque no es burocrático, sino que las cosas fluyen porque todos sabemos que los tenemos que hacer y estamos pendientes. 
(La organización del equipo depende de las ideas del coordinador o hay un proceso que diga cómo se tiene que organizar cada área) Si hay un documento que es el diseño de la planta, en algún momento hicimos al 
principio un diseño de la planta de todo la Alta Consejería, entonces hay se define la estructura de la consejería y como están organizados los equipos. A partir, de esa organización, uno si tiene unas licencias para 
organizar, para responder rápidamente a las necesidades de la realidad, se nos presentan en caliente. 
(Con un cambio de gobierno toda la organización puede cambiar) Si y no, quien llegue puede cambiar, es su administración. Pero hay algo que no se si te contaron, que a mí me parece muy interésate, nosotros venimos 
trabajando en el empalme desde hace mucho tiempo, por lo menos nosotros hace 6 meses casi 8 venimos trabajando en el empalme. Gustavo y yo tomamos una decisión muy importante es su momento, vamos a 
hacer un gran empalme, lo más detallado, lo más claro, sin importar quien venga, sin importar sin son verdes, azules, rojos, negros. Porque entendiéndonos que no es por nosotros por las víctimas, no es por nosotros no 
es por los que vienen es por las víctimas, en la medida que todo sea más fluido y menos complejo, menos difícil, pues va a ser en favor, en beneficio de las víctimas. Y en ese proceso de empalme, en el documento, en 
las conversaciones que hemos tenido hemos hablado de la importancia de las personas, de los equipos como están conformados y hemos planteado no solo lo que tenemos, sino ideas de cómo podrían estar a futuro. 
Un ejemplo, yo quisiera abrir un punto de atención en Yomasa, en Usme, en el segundo piso del CADE de Yomasa, eso ya no lo alcanzamos a hacer en esta administración, pero dejamos la recomendación, entonces 
dejamos la recomendación que deberíamos tener un par de personas si queremos abrir eso y recomendamos abrirlo porque es el puente de la atención a Sumapaz y porque en Usme a un montón de víctimas también. 
Fíjate que a pesar de que no hay un documento así tan rígido que permitiera mantener la estructura de la que hablas, esa estructura es natural, nadie va allegar a cerrar los CLAV y si dejamos recomendaciones. 
Entonces somos respetuosos también y protegemos un poquito también las cosas.
(cómo fue ese proceso cuando ustedes llegaron) cuando nosotros llegamos el empalme fue un desastre, es que te podría mostrar un documento que me entregaron a mí que tiene como 5 paginas, yo estoy entregando 
un documento de 86 páginas, con detalles, con archivo, con carpetas, estoy dejando un montón de carpetas, subcarpetas y todo eso organizado. Como te dije al principio soy ingeniero industrial y a mí me obsesiona el 
orden. El proceso fue duro, fue difícil, no fue con la calidad de lo que estamos haciendo ahora, siento que nosotros también tuvimos responsabilidad, nosotros quiero decir la administración, pero nosotros cuando 
llegamos era la política de cero lo anterior, incluidos los equipo y eso es un erro, uno tiene que construir sobre lo construido. Pero veníamos de un periodo de tres administraciones de un mismo lado, con unos resultados 
duros en algunas cosas, la ciudad estaba con unas cosas muy mal en otras muy bien. Pero aquí si nos hemos esforzados en la organización, en hacerlo bien, en hacerlo transparente, en hacerlo correctamente. Yo no 
tuve empalme real, tuve una charla, una conversación de 2 horas, me mostraron un archivo de 5 páginas y un par de carpetas, pero acá si estamos haciendo todo hasta el fin, y como lo dijimos sin saber quien viniera y 
ahora que lo sabemos seguimos igualito. 
Totalmente de acuerdo. Considero esto por los principios, porque tenemos un 
subcomité a autocontrol todos los meses, porque el coordinador de asistencia y 
atención tiene muy coordinado su equipo y porque las líneas de implementación de 
política nacen de acá, se nutren con lo que pasa allá, pero nacen de acá. 
Totalmente de acuerdo. Por la buena coordinación que 
existía desde el alto consejero, yo creo que el alto 
consejero, toda la visión que él tenia de cómo debía 
hacerse el trabajo en la Alta Consejería la bajaba a 






























entre la ACDV 
y los CLAV.   
De acuerdo. Tenemos unos canales abiertos, tenemos líderes para cada área. Asistencia y atención tiene el coordinador que es Juan 
y él ha organizado su equipo en 4 grandes líneas: técnica que la doy yo y que es básicamente el relacionamiento con coordinadores, 
con enlaces de ayuda humanitaria, orientadores, referentes étnicos y administrativos. Y mi equipo acá son los 2 administrativos. La 
línea jurídica está conformada por la abogada acá que viene de CLAV, sabe y conoce muy claramente los dilemas y se tuvo que 
enfrentar a [inaudible 36:38] y buscar salidas y ella baja la línea con el equipo jurídico y para mi es una mano derecha en toma de 
decisiones de la línea técnica. La línea operativa que la tiene un compañero que básicamente se encarga de garantizar que los 
contratos de ayuda humanitaria inmediata estén: que si una víctima llega el día de hoy, tenga como ofrecerle albergue; no dejan que 
se venzan los contratos, están pendientes de cuando hay que hacer prórrogas, adiciones, todo el tema que tiene que ver con la plata 
y la entrega efectiva y básicamente el equipo de Rafa es el que está acá. Y la línea psicosocial, que tiene una compañera que 
también viene de CLAV y en esa línea básicamente esta la columna vertebral de asistencia y atención, porque es lo que nos permite 
pasar de la tarea de asistencia social que es una forma de relación de bienestar social hacía una apuesta mucho más integral de la 
política de víctimas, incorporando el enfoque transformador. Es cómo yo incorporo eso que plantea la ley que es tan etéreo en 
acciones reales. Todo esto, fortaleciendo la agencia, reconociendo sus saberes que la persona tiene la dinámica del territorio. 
Entonces ellos vuelven eso que es muy volátil en acciones concretas. Creo que si es fluida y la comunicación entre el equipo y las 
cuatro líneas con los profesionales es positivo. Nosotros nos hemos encargado de pasar toda la información formal, hacemos 
reuniones semanales con las coordinadoras y Gustavo y Juan Pablo defienden su equipo. Y digo defiende, porque uno tiene los 
lineamientos y las estrategias bien claras si están bien posicionadas y creo que el área de asistencia y atención, además de tener el 
50% de presupuesto de toda la ACDV es la que más resultados le ha producido.
(Esto que tú me decías que sobre el círculo virtuoso ¿pasaba en la administración pasada?) Lo que pasa es que, al principio si. Pero, 
si usted no se centra en el tipo de relaciones que establece con los compañeros de trabajo y no trabaja en eso, el solo clima 
organizacional puede dañar la comunicación por más planteamientos estratégicos claros. Creo que ahorita hemos intentado y eso es 
todo un reto, porque se presentan tensiones de todo tipo, pero, que el equipo no se nos salga de control en eso. Cuando llega está 
administración y nosotros en la pasada estábamos saliendo, fue muy difícil porque los equipos de trabajo tenían muchas diferencias 
profundas con los líderes. Entonces se presentaba lenguaje soez, no hay un reconocimiento chévere y eso hace que también el 
trabajo fluya. Lo que fallo finalmente fue más el tema organizacional, porque no le prestamos atención que debía, digo yo estaba en 
CLAV, además desde un discurso de derechos humanos que en ese momento era más fuerte en esa administración que en esta.
Si, totalmente de acuerdo. Pero hago la salvedad que eso lo lidera el equipo de asistencia y atención y desde lo que yo sé, sí. Pero no 
puedo decirte con seguridad como funciona, lo que yo he visto es que sí y lo que se ve desde afuera es que sí.
(Y cómo es la comunicación… pues como tu estas en el lugar de la coordinación interinstitucional, ¿cómo ves la comunicación con las 
otras secretarias?) Nosotros tenemos una estrategia de gestión interinstitucional que tiene varios frentes, pero uno es el SDARIV que es 
donde están las entidades que hacen parte del PAD y que tienen alguna competencia en la ejecución de la política pública o si no la tienen 
están en un ejercicio de corresponsabilidad. Nosotros con ellos tenemos una comunicación directa a través de enlaces, entonces dentro del 
equipo de estrategia, seguimiento y evaluación hemos definido personas que son enlaces con ciertos temas. Entonces, si hay un enlace 
con salud la persona conoce las responsabilidades que tiene la secretaria de salud en el marco de la política pública, cuáles son sus 
fuentes de financiación, cuáles son las metas que ya deberían tener en el marco del cumplimiento de la política pública y deben garantizar 
que esas metas se vean reflejadas en el PAD. También debe saber cuáles son las acciones que la entidad podría desarrollar, aunque no 
sean competencia directa de la política pública, pero si que si corresponden a las necesidades que la población víctima ha identificado y 
que son competencia del sector a desarrollar, como el tema de consumo de sustancia psicoactivas, en ningún momento la política o la ley 
habla de eso, pero la población víctima insiste en ello. Entonces yo puedo hacer que la secretaria de salud tenga una meta en el PAD que 
se relacione con sus competencias y que se desarrollé allí. Y como enlace, debe conocer todo eso y tener una comunicación directa con la 
entidad para irle diciendo todo eso que se requiere desde la política pública, pero también fortaleciéndole y ayudándole, más que un 
ejercicio policivo o coercitivo es un ejercicio de trabajo mancomunado. Con estos enlaces se le hace seguimiento a los informes, físico y 
presupuestal al PAD, a todas las responsabilidades que la entidad pueda tener, se le invita a que ellos asuman temas que pueden ser 
competencia de ellos y desde ese ejercicio lo que hacemos es lograr una comunicación efectiva, no bombardearlos desde todas las áreas 
de la ACDV,  sino que centralizamos la información que se requiere de las entidades, sabemos en qué está cada entidad, en qué se está 
trabajando, tenemos acciones con sujetos de reparación colectiva, tenemos acciones en los proyectos de vivienda gratuita y centralizamos 
todo el ejercicio de coordinación en temas como el mapa de nuestro sector de con…[incomprensible 52:05] qué estamos trabajando y con 
quién lo estamos haciendo. Así como tenemos el enlace al interior de la entidad, de nuestra entidad le solicitamos al secretario o secretaria 
o jefe de despacho que nos definan un enlace al interior de su entidad con conocimiento de toda la entidad y con cierto nivel de decisión, 
que es el que responde con nosotros. Tenemos nuestro enlace y estamos trabajando un tema pero que no corresponde, él hace la 
aclaración, es el enlace el encargado dentro de su institución de determinar quién es el que debe o puede dar respuesta de la necesidad 
que nosotros estamos identificando. Y así básicamente la estrategia de integración interinstitucional en el tema del SDARIV.
Asumo lo mismo para la otra.  Regular. Porque cuando hemos usado memorandos muy pocas veces, correos electrónicos bajando la información siempre, pero acá actuamos vía llamada telefónica, mensaje de WA y 
moviéndonos como podamos, no es tan chévere como debería. Pero saber que, no creo que sea un tema de desorganización, aunque seguramente hay un poco de eso, es más de la dinámica natural de los procesos 
que desarrollados y de las responsabilidades que tenemos, porque a nosotros nos toca resolver y resolver de inmediato, cuando s dice inmediato es de verdad inmediato. Allí la formalidad se pierde un poco, pero cuando 
es un tema complejo o queremos cuidarnos un poco o la importancia la amerita, entonces si nos tomamos un poquito más el tiempo y lo dejamos un poquito más formal la respuesta o la comunicación. 
(Si todo es por el celular personas, le dan algún plan o todo lo pone la persona) No, nada. (crees que es una dificultad en un punto) Así es como funciona la vida en todas partes. Si, ahora, yo me comunico con mis 
coordinadores CLAV, yo no me comunico directamente, cuando yo necesito orientar, bajar línea, preguntarles temas, compartir información importante lo hago con coordinaciones. Yo, ese es mi equipo de territorio 
cercano. Ahora nos vamos a los centros, me hablo con todo mundo, a mí me puede escribir y llamar, y lo hace mucha gente, pero intentando mantener lo canales y los conductos, con los coordinadores CLAV no tengo 
problema con que no tengan teléfono, un plan de internet, si yo tuviera un contacto directo con los orientadores que son las personas de la organización que tiene el nivel más bajo salarial, ahí yo no me comunico con 
ellos directamente, pero sería difícil porque ellos si tiene un tema socioeconómico que les impide tener acceso a este tipo de comunicaciones de manera fácil. 
De acuerdo. Porque es la mejor vía pa’ hacerlo. Los memos, los correos 
electrónicos, con los CLAV, por ejemplo, que ya es mucha más gente y es una 
operación territorial si es mucho mejor mandar líneas institucionales. porque, 
además CLAV, cuando tú tienes el afán de atención, buscas la mejor forma de 
atender, incluso con buena voluntad, y puedes salirte de las líneas que se generan. 
Entonces, generar líneas es muy importante y hacerle seguimiento. La gerencia en 
estos temas es fundamental, la buena gerencia. 
No sé, porque no era mi área. Pero por lo que pude ver 
si, como que todas las directrices se bajaban. (¿Tu 
como en reparación integral no tienes comunicación con 
CLAV?) Si, pero yo no tengo presencia en CLAV, 
entonces como yo no tengo presencia ni funcionarios en 
CLAV, entonces son favores que yo coordino desde el 
nivel central y ellos se los bajan a los CLAV. (¿Tú crees 
que hace falta la presencia de reparación integral en los 
CLAV?) Si, porque necesitamos presencia más 
territorial, entonces en el nivel central yo tenía un equipo 
de campo de 4 personas que trabajaban en todas las 
localidades, es muy poco. En cambio, si usted tiene un 
de los CLAV gente, pues las personas van a tener un 
referente especifico de reparación. Pero no en la forma 
específica en la que estaban en las personas que 
trabajan en los CLAV, que estaban todo el tiempo allá, 
sino que es un profesional móvil, que este en CLAV pero 





















cercanos a la 
ciudadania
La cooperación 
es eficaz en la 
red de tarea de 
la política 
pública. 
Totalmente de acuerdo. Porque creo que somos parte en un todo y en eso es como la idea en la que estamos hoy en día, creo que 
cuando hay espacios… la semana pasada tuvimos un espacio con Gustavo solo las coordinadoras y él nos decía “desde el orientador 
que esta allá en el Centro y le sonríe a la víctima, hace que la persona entre al CLAV con una actitud diferente, ustedes están 
contribuyendo a la imagen de la ACDV” y él hace sentir que desde cada lugar, cada uno aporta. Entonces sí. Y creo que hay una 
actitud de cooperación ahorita, ese liderazgo lo ha permitido. Aunque a veces él se estresa un poco, pero bueno.
Totalmente de acuerdo. Por esto mismo que explicaba, tanto internamente de la ACDV como hacia afuera. Yo creo que todas las entidades 
del distrito, a pesar de lo demandantes que podamos llegar a ser, porque la política así lo es, han tenido disposición para trabajar y han 
hecho casi todas las cosas, ninguna se ha centrado a decir que no le corresponde o que no está en la ley. Todas han sido muy dadas al 
trabajo adicional y el cumplimiento de las cosas que también la población ha demandado.
(Y tú que conoces la política de tiempo atrás de estar acá, ¿consideras que esa coordinación interinstitucional se fortaleció con la 
estrategia de los enlaces o eso viene de la administración anterior?) El enlace de la entidad viene desde la administración anterior, es decir 
estaría el enlace en cada secretaria. Lo que no se tenía era el enlace desde la ACDV para la entidad. Entonces se podía trabajar con 
cualquier persona que tuviera el tema. Si era reparación, llamaban a reparación, si era asistencia y reparación, llamaban a asistencia y 
reparación. Sabían que la persona a la que se debía llamar, pero eso desgastaba el enlace de la entidad porque lo llamaban para muchas 
cosas, a veces se cruzaban reuniones y agendas y eso se desgastaba. Creo que se mejoro con esta administración porque ya se tenía el 
conocimiento previo de lo que estaba. Yo antes era el enlace de salud y pues ya sabía lo desgastante que era. Era muy difícil porque entra 
y sale un equipo esa información. Antes no existía el equipo… eso también responde más allá del cambio de administración, antes no 
existía el equipo de gestión institucional, ese equipo se creo con esta administración. Esta coordinación que yo tengo no existía antes, por 
eso cada se comunicaba con la entidad según la necesidad que tuviera y lo que se ha hecho en la ACDV es tener un canal de 
comunicación que era el que dirigía un enlace dentro de la institución.  (Y este equipo se creó a partir del aprendizaje organizacional) Si.
Totalmente. Es eficaz porque trabajamos con mucho respeto, porque valoramos y entendemos que el núcleo de la Consejería es su gente, más en mi equipo, es gente que le está poniendo el pecho a la atención de la 
población víctimas del conflicto armado en Bogotá, y eso es un desafío gigante y es enfrentarse a unas tragedias de vida todos los días, es gente tremenda, es gente muy capaz. Entonces, partiendo del reconocimiento 
de la calidad de esas personas, de la importancia de lo humano, entonces tenemos un buen relacionamiento. Y si tú vas a cualquiera de los CLAV y preguntas por Gustavo la gente lo admira un montón y lo respeta un 
montón y lo quiere. A mí me quieren pero diferente porque yo soy más exigente, más cansón, pero es un juego, nos toca, no solamente hacia los CLAV, sino otros escenarios donde actuamos juntos, Entonces es 
charro porque jugamos al rol de policía malo y policía bueno, y a mí me toca chuparme todo lo malo, a mí me toca poner la cara cuando toca decir que no, en cambio le dice que sí y sonríe a todo mundo, sin hacerlo por 
malo, no sé cómo explicarlo, sin hacerlo premeditamente con una mal intención, sino sabiendo que a veces hay decisiones difícil y que no pueden ser las que esperen las personas, entonces a veces me usa a mí. La 
gente me quiere un poquito, y yo soy muy estricto, pero pues estamos orientados a consultarnos A mí no me importa que él se lleve los agradecimientos o los amores, así funciona totalmente las formas de 
coordinación. Te iba a decir, cuando yo llegue acá, esos primeros 6 meses cuando estaba todavía la persona de planta a cargo de esta oficina, esa persona no se hablaba con los coordinadores de los CLAV, no se 
podía, se odiaban, no se hablaban, no había comunicación, pues yo no sé cómo hacía, al otro extremo, al memorando todos los días, nosotros funcionamos de una manera diferente, 
De acuerdo. Llamémoslo de nivel central y CLAV, porque ambos son Alta 
Consejería. Sí, yo creo que funciona muy bien, obviamente habrá rupturas que son 
normales, pero nada de qué preocuparse. Con otras entidades digamos que funciona 
la coordinación, pero ahí te voy a ser muy honesto, funciona en gran parte gracias al 
carisma, al carisma de la gente en los CLAV, de Juan Pablo, mío, que voy y le digo 
a los secretarios, pero porque soy yo quien les pide el favor, no porque 
institucionalmente la Alta Consejería tenga los dientes suficientes para lograr ser un 
ente coordinador.  (¿la capacidad coordinadora de la AC depende de las personas?) 
Mucho, más allá de que hay un entramado institucional que permita darle fuerza a la 
coordinación, porque es que yo cómo le exijo a un secretario, si yo soy un alto 
consejero y el un secretario, yo soy una dependencia de una secretaria. Entonces 
ahí, la mano del alcalde o de la alcaldesa y, como, no sé cómo decirlo, la capacidad 
de convencimiento del equipo de la Consejería es fundamental. Nosotros hicimos una 
apuesta, chévere, en lógica de administración pública y de política pública, y es que 
nos volvimos asesores de las entidades, no nos volvimos el karma de las entidades. 
A veces sí, porque a nación nos pide 35.000 reportes, pero como son tantos y las 
entidades saben que tiene que hacerlos, encontraron en nosotros no el tipo que le 
pedía el reporte, sino el tipo que le ayudaba a solucionar el reporte y, eso cambió 
drásticamente la relación. Obviamente hay molestias, a veces, líneas difusas, de 
todo, pero es parte del proceso, uno en la política pública y en la administración 
tiene que entender que las cosas son un proceso, nada pasan de un día para otro y, 
sobre todo esto, que es coordinar 18 entidades distritales. Significa generar 
confianzas, rutinas, mecanismos de coordinación, mecanismo de reporte, todo eso, 
entonces eso se va generando. 
De acuerdo. La misión, visión, objetivos, tareas, todo lo 
que necesitaba el alto consejero, su proyección, 
bajaban a las áreas misionales y las áreas misionales 
las ejecutábamos adecuadamente. Obviamente, pues 
siempre, como en todas las entidades, pues hay 
dificultades en la consecución de las metas, pero 
siempre se hablaba, se dialogaba, se trataba de corregir 



































cercanos a la 
ciudadania
Las formas de 
coordinación 
son claras en 
la red de tarea 
distrital de la 
política pública 
de acuerdo con 
la norma. 
Si. Pero tenemos dificultades con las entidades de orden nacional. ¿Qué pasa? En el distrito, en efecto, si yo pienso en secretarias, 
creo que están en sintonía. Sin embargo, si yo pienso que en el distrito también tienen que operar programas del orden nacional, con 
ellos la coordinación es muy difícil y hacen parte de la red de tarea, inclusive están en el marco del sistema nacional de atención a 
víctimas y dicen que tienen que hacer presencia en los centros regionales de atención a víctimas, pero con ellos la articulación ha 
sido muy compleja. Además, porque, precisamente en unas responsabilidades que les asigna la ley 1448 a las entidades de orden 
nacional, hay vacíos y ellos los interpretan de manera favorable, no para la víctima sino para la entidad. Si yo interpreto que, ICBF no 
dice explícitamente que deben estar en los centros regionales, entonces ellos prestan únicamente su servicio en sus centros 
zonales, que la gente vaya allá a donde ellos. Eso implica tener más personal para los centros locales, sí. Pero eso no es tan fácil 
para coordinar.
Si, totalmente de acuerdo. Por lo que te he dicho. No hay mucho que agregar allí. Totalmente. Porque, como te digo hicimos un proceso muy fuerte en procesos y procedimientos, pero además tenemos unas rondas constantes por los centros con Leidy y Angie, cuando nos vamos con el equipo 
jurídico de la Consejería y planteamos cuales son las posiciones que tenemos respecto a algunos temas. (interrupción) El equipo jurídico, entonces hacemos rondas con frecuencia por los CLAV para hacer 
actualizaciones para aclarar cuál es nuestra posición con respecto a algunos temas, frente a lo jurídico especialmente, como dicen para gustos los colores, para cada abogado hay un color diferente, nos toca tener una 
línea clara, eso lo haces, estamos bien con eso, estamos tranquilos
De acuerdo. De acuerdo. Las áreas misionales de la Alta Consejería 
responden a la política de víctimas. (¿Entonces crees 
que es perfecta la estructuración?) Si, digamos que se 
necesitan ajustes, por ejemplo, gestión para la 
estabilización socioeconómica la pasaría al área de 
reparación integral, porque pues la política pública es de 
reparación integral; el centro de memoria, paz y 
reconciliación también tendría que ser de reparación 
integral, reparación integral podría ser un universo 
muchísimo más grande desplegado en diferentes áreas, 
para entender de forma mucho más integral la política. 
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política pública
De acuerdo. De acuerdo. Porque la coordinación implica la coordinación interna que sí, la coordinación con las entidades del SDARIV que sí, la 
coordinación con el nivel territorial local que digamos también, pero también está la coordinación entre nación con territorio y esa pues no es 
tan eficiente por lo que te había contado. En la territorial, la nación tendría que estar. Entonces pues totalmente de acuerdo. Por las mismas 
razones previas.
Si, está muy bien. (-mismas razones respuesta anterior- Porque, como te digo hicimos un proceso muy fuerte en procesos y procedimientos, pero además tenemos unas rondas constantes por los centros con Leidy y 
Angie, cuando nos vamos con el equipo jurídico de la Consejería y planteamos cuales son las posiciones que tenemos respecto a algunos temas. (interrupción) El equipo jurídico, entonces hacemos rondas con 
frecuencia por los CLAV para hacer actualizaciones para aclarar cuál es nuestra posición con respecto a algunos temas, frente a lo jurídico especialmente, como dicen para gustos los colores, para cada abogado hay un 
color diferente, nos toca tener una línea clara, eso lo hacemos, estamos bien con eso, estamos tranquilos.
De acuerdo. Siempre que digo de acuerdo o muy de acuerdo, siempre hay que 
aclarar que hay un espacio de mejora, nada es perfecto y en esto menos. Pero 
funciona porque la gente se va adaptando, nosotros tenemos un esquema muy 
chévere y es que tenemos enlaces de víctimas en las entidades, gente que conoce 
el tema allá, como una especie de embajadores nuestros allá o embajadores de ellos 
acá, creo que eso funciona bien. Muchas veces los enlaces nos odian con el alma, 
porque somos mamones y esto es muy complejo y tenemos una vaina, que yo un 
día voy a escribir un libro sobre eso, y es el terror a las CIAS, entonces todo el 
mundo actúa con miedo a lo que diga la personería o lo que diga la procuraduría y 
eso condiciona mucho las relaciones, pero a veces también funciona, pero no 
generalmente estorba. (¿A qué crees que se debe ese miedo?) Que juegan con tu 
De acuerdo. Por las mismas razones. (Las áreas 
misionales de la Alta Consejería responden a la política 
de víctimas. (¿Entonces crees que es perfecta la 
estructuración?) Si, digamos que se necesitan ajustes, 
por ejemplo, gestión para la estabilización 
socioeconómica la pasaría al área de reparación 
integral, porque pues la política pública es de reparación 
integral; el centro de memoria, paz y reconciliación 
también tendría que ser de reparación integral, 
reparación integral podría ser un universo muchísimo 











































Diagnóstico de la capacidad institucional de Bogotá para la 

























































clara en la 
norma.  
De acuerdo a la norma es clara, pero operacionalmente es una complicación. Ese sí es un tema de 
graves dificultades que es el tema de la articulación interinstitucional. Ahí también de acuerdo con la 
norma.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. hay muchas cosas que pareciera que la nación no entiende que hacer, pero que la ley dice 
que tienen que hacerlas ellos y por ser Bogotá, pues yo lo entiendo así no sé cuál sea realmente la explicación, pero si siento 
que a veces… nosotros tenemos una buena oficina como para una coordinación territorial central de la unidad y con ellos nos 
comunicamos bien, hay algunos vacíos con otras entidades o con la misma UARIV en cuanto a sus competencias, como que 
a veces sentimos que nos tiran toda la responsabilidad a nosotros, cuando es responsabilidad de ellos. Por ejemplo, el retorno 
Emberá lo logramos nosotros porque lo gestionamos, pero la obligación para el retorno y la reubicación es casi que una 
coordinación de la UARIV y nuestra, nosotros como municipio receptor tenemos la obligación de conseguir cómo los llevamos, 
pero la UARIV tiene que hacer seguimiento para que el municipio expulsor que esta recibiendo a su gente otra vez, cumpla y 
sea garante de ello. Y al final las terminan preguntándonos a nosotros cómo está la gente allá. Entonces hay cosas que siento 
que no están tan claras, pero más por la nación que por nosotros y terminamos asumiendo muchas cargas que al final las 
terminamos asumiendo porque son vidas humanas, pero que no deberíamos. Otro ejemplo, la secretaria de gobierno tiene un 
programa de protección y atención a defensores de derechos humanos, nosotros no tenemos un programa de protección 
porque no podemos hacer valoraciones de riesgo porque no tenemos los recursos para hacer un programa de protección en 
territorio y nadie los tiene, pero la UNP está sobrepasando los 3 meses que por norma tienen para ejecutar todo el 
procedimiento para determinar si una persona tiene riesgo o no. Y la secretaria de gobierno tiene sus medidas transitorias 
hasta tanto la UNP toma una determinación, pero han tenido que asumir costos por 6, 7 o 8 meses o inclusive años. Entonces 
eso es un peso que está cayendo al distrito o al ente territorial, porque estoy segura de que le pasa a todos y que están 
asumiendo como una carga que debería asumir la nación. Un poco la excusa es como se tienen recursos, en el tema de 
prevención y protección nos entregan las competencias, pero no hay una ley orgánica que determine los recursos para que los 
municipios lo puedan hacer.
(Les dan más responsabilidades, pero no más recursos) Exacto, o no está establecido como se va a hacer, ningún municipio 
tiene la capacidad de hacer un programa de protección, por eso existe la corresponsabilidad y la subsidiariedad del programa 
de protección de la UNP, pero no da abasto o no sé qué pasa, no responden a los tiempos que están establecidos que son 3 
meses, entonces la secretaria de gobierno tiene que asumir sus medidas transitorias por más tiempo, incluso eso también 
desangra los recursos del distrito, como de lo que está establecido para ese programa. Son ejemplos en lo que hay un 
problema de comunicación y responsabilidades de la nación con el territorio. El tema de UNP supera a las víctimas del 
conflicto armado, va más allá.
No es clara para todo mundo. En desacuerdo. Porque hay 
unas obligaciones para las entidades territoriales, pero hay 
otras en donde no es claro qué es de nivel nación y qué es 
obligación de la entidad territorial.  (Y lo que han hecho 
Bogotá es asumir esa responsabilidad) Si, pero porque tiene 
recursos, imagínate otra entidad territorial. (Es una fortaleza 
de Bogotá) Claro y por eso Bogotá es la ciudad con mayor 
número de víctimas recientes, porque al ver que hay una 
oferta, pues es más posible que la gente venga a estar en la 
ciudad.
La norma es clara, sí. Totalmente de acuerdo. No. En temas de estabilización socioeconómica pongámoslo en desacuerdo. De hecho, tenemos un limbo 
jurídico allí, no sabemos qué podemos hacer y que no podemos hacer, a que estamos obligados y a que no 
estamos obligado. Digamos que todo lo que hacemos desde esta área es de bueno voluntad, porque nada 
nos obliga (o sea podría perfectamente en un cambio de gobierno cambiar completamente el equipo y que la 
voluntad cambie y no habría ninguna obligación normativa que implique que hagan algo en estabilización 
socioeconómica) de hecho, nos borran y dicen listo la política sigue, la política pública esta, hay una ayuda 
humanitaria inmediata, se hace una gestión de albergue, se generan unos de bonos, se genera asistencia, 
se hace el acompañamiento psicosocial, pero no dice en ningún lado, venga usted también tienen que 
generar unos elementos de estabilización socioeconómica para que la población víctima genere un nuevo 
proyecto de vida, eso no lo dice. Hubo un CONPES que trato de hacerlo, entonces puso en cabeza del 
SENA eso, pero igual, nuevamente en la nación. Entonces, y eso porque la política pública de víctimas está 
pensada en lo rural, es decir, si uno la ve, no está orientada a la ciudad, casi siempre tiene empleo, tiene 
que generarse una estrategia de empleo rural y urbano, pero entonces rural y urbano, la estrategia va casi 
siempre a la rural. Hacemos que las personas se empleen en el sector rural. Entonces ese CONPES 
terminó muy rápido, y además no venía con la 1448, sino con la 397, que eran desplazados. Digamos que, 
no contemplaba todos los hechos víctimizantes que contempla la 1448, entonces creo que hay un limbo 
totalmente (a qué crees que se deba ese limbo) yo creo es una visión de política un poco asistencialista y 
reparista, reparacionista, entonces la 1448 dice, si, okey, la gente tiene hechos víctimizantes atiéndalos, 
cierto, y en cualquier circunstancia dele ahí algo para sienta que lo repararon, pero no trabaja para que esa 
persona realmente se repare. Las indemnizaciones simplemente salen, se las dan a las personas y no le 
importa en que se va a invertir, okey, listo, gástela como sea, ¿pero enserio lo estamos reparando?, no 
importa, ya le di su plata, no importa, usted verá, ya le di su reparación, ah cuando llego, también fue 
asistido y se le dio la atención, ya. Pero no hay un elemento de reparación integral que, si involucra 
estabilización socioeconómica, donde tú te preocupas más porque esa persona genere recursos 
sostenibles en el tiempo, genere capacidades que permitan desarrollar en el tiempo, que pueda resignificar 





































En la realidad, la coordinación de niveles territoriales en términos de eficacia estoy en desacuerdo. 
Porque esa deficiencia… es decir, incluso en el distrito hay una precariedad del proceso de 
articulación porque a veces las entidades del distrito no comprenden, no dimensionan este tema que 
es un asunto… cuando hablamos del SDARIV muchas veces algunas dependencias, por dar un 
ejemplo, la secretaria del hábitat o las alcaldías locales que son de la secretaria de gobierno ellos 
dicen que eso le pertenece a la ACDV. No, es que esto es un todo, la ACDV simplemente es la 
dependencia encargada de coordinar, de dar línea técnica, de hacer todos los procesos de 
seguimiento, de convocar. Como el centro de dinamizar la operación, pero acá hay una 
responsabilidad casi términos igualitarios de todas las entidades y ahí es donde está la dificultad en 
esa articulación y es muy difícil.
(¿a qué cree que eso se deba?) Eso se debe a un tema del enfoque en la agenda política de la 
administración. Cuando estos temas del importe de la agenda política de la administración, hablo 
concretamente del alcalde mayor, simplemente esto no fluye. Cuando esto se posiciona como tema 
de agenda de la administración todo mundo camina al nivel que va colocando quien dirige la 
administración y entonces todo el mundo tiene que entender el proceso y apropiarse de una 
responsabilidad, que tiene que estar conectado con ella.
(¿En qué partes de la SDARIV considera que hay más dificultad?) Hay más dificultades con hábitat, 
me refiero en términos… porque en el relacionamiento funciona, las reuniones funcionan, lo que no 
funciona es en esencia cuando hablamos en términos de la disponibilidad de recursos financieros y de 
responsabilidad de metas ahí es donde está la dificultad. Entonces es ahí donde empieza ese juego 
perverso que hay en el Estado y es tirarse la pelota a ver a quien le toca finalmente asumir para que se 
vayan agotando los tiempos y nadie hace un carajo. Eso me preocupa.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Por lo que ya te expliqué. En desacuerdo. Más que nación nunca se articula con 
nosotros. (Consideras que eso no se da ¿por qué en la 
norma no está o por otra razón?) Porque, como te decía, 
ellos siempre sienten que Bogotá tienen los recursos, 
entonces de cierta forma se desentienden de la cosa.
En desacuerdo. Particularmente hablo por participación 
y yo no tuve línea desde la nación. Al revés, el distrito 
es quien le da línea a la nación para trabajar cosas. No 
quiero decir que ellos no lo hagan, lo que yo se y yo 
entiendo es que hay un desgaste institucional por todo 
lo que te he dicho ahorita que no funciona y que no 
está bien en relación con participación. Entonces lo 
que hace la nación es hacer lo mínimo y hacerlo lo 
más práctico posible. Pero técnicamente eso no 
fortalece el proceso y ellos no se replantean eso. “si 
eso no funciona así, entonces cómo lo hacemos. 
Vengan todas las coordinaciones territoriales y 
revisemos de participación qué está pasando y cual es 
la mejor forma de hacerlo”, eso nunca pasó. Nosotros 
tuvimos que implantar unos incentivos, nos inventamos 
desde el nivel central como garantizar los incentivos y 
la norma es muy clara como se hace eso. Ellos no lo 
tenían muy claro, no sabían cómo y es porque es un 
tema muy incipiente. Y no es culpa del funcionario, es 
lo que yo te digo todo el tiempo, hay mucho 
desconocimiento sobre el tema. Entonces si yo no 
vuelvo la participación un proceso técnico, se vuelve 
super tedioso y agotador para todo el mundo y en eso 
estamos.
Si. Por lo menos en mi área totalmente de acuerdo. Con SENA, con UARIV, con proyectos de inversión 
sociales, con gobernación de Cundinamarca, si en todos los canales tenemos muy buena influencia. No 
pasa siempre, digamos que, si tú preguntas en otras áreas probablemente no sea, reparación integral 
probablemente tenga problemas con los municipios para retornar a las personas que quieran regresar, no 
hay es coordinación tan organizada, pero pues desde acá funciona maravilloso. 
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clara en la 
norma.  
No, en desacuerdo. Por los vacíos y por la misma Unidad de Víctimas que es el ente rector del SNARIV. 
Hay muchas cosas que nosotros hemos puesto presente que sabemos que los otros territorios han 
puesto presentes, pero ellos no le han puesto atención a eso. Por ejemplo, fortalecer su infraestructura 
tecnología. Hace unos días con Juan más o menos 180 días hábiles que tuvimos entre mayo y octubre, de 
esos 180 casi 80 no funcionó el sistema de la UARIV. Entonces es gente que va a los CLAV, nuestros 
orientadores los atienden, les entregan un turno, pero pueden durar todo un día esperando a que llegue el 
sistema, y si no llega entonces al día siguiente lo mismo. Imagínate tú, el 50% de los días hábiles en 6 
meses así, es un despropósito. Yo no sé cómo la población no arma más vías de hecho y no porque sea 
la vía, porque se han organizado a través de los líderes y ellos han presionado, pero, ni los líderes ni los 
entes territoriales han logrado que la UARIV tenga presente que tiene que mejorar su infraestructura 
tecnológica y como los que atendemos y ponemos la cara como primeros respondientes somos nosotros 
en territorio, ellos no lo sienten salvo cuando hay eventualidades como que un ciudadano se estresó tanto 
que agredió a un funcionario porque no había sistema y ha venido 3 días.
(¿Este sistema es el RUV?) Ellos tienen varios sistemas, está el SGV, el VIVANTO, ORFEO, depende. 
Si falla SGV, falla todo. INDEMNIZA que es el nos dice el tema de indemnizaciones… entonces la 
infraestructura tecnológica es todo. Creo que, por eso en desacuerdo, hay que fortalecer. Lo mismo con el 
nivel nacional, necesitamos registradores en los CLAV, que se metan la mano al bolsillo y dispongan de 
funcionarios en los CLAV, que hagan la orientación. Por ejemplo, hace un momento estábamos mirando 
con la abogada, porque la llamaron y le dijeron “tengo el caso de una señora que acaba de llegar de 
Arauquita con sus hijos pequeños de 2 años y un recién nacido, vivió en una finca toda una vida, no ha 
sido [inaudible 46:42] porque ella parió a sus hijos ella solita, llego a Bogotá sin registro civil ni cédula”. 
Necesitamos un registrador, porque esos casos no son excepcionales son frecuentes con la población 
emberá, con otro tipo de población indígena y con población campesina que viene de sectores alejados 
donde el registro civil no se necesita. En casos como esos, necesitamos Registraduría o ICBF o 
entidades del orden nacional. La única entidad que está ahí y apoya y tiene un rol bien interesante es el 
SENA, le apunta a las tres líneas: emprendimiento, formación y empleo y ha hecho un trabajo muy 
interesante en CLAV.
En desacuerdo. Porque, aunque nosotros 
tenemos una buena relación con la 
UARIV y trabajamos con ellos, 
definitivamente creo yo que quien debe 
llevar la batuta son ellos. Y son ellos los 
que deben dar lineamiento y demás para 
que la política pública se ejecute de la 
manera correcta en el territorio. La ACDV 
ha tenido un rol preponderante y un poco 
se ha llevado el papel protagónico, pero 
pues no debería pasar. Y finalmente, 
aunque pudiese llegar a ser así, pues la 
UARIV tendría que comprometerse con 
cosas acá, cuando hacen proyectos y 
demás nunca los hacen en Bogotá porque 
la ciudad ya tiene un capital ganado. Lo 
hacen con municipios y departamentos 
pequeños, tú entiendes eso. Pero en la 
práctica, hay cosas que nosotros no 
podemos suplir y creen que la ACDV está 
para eso.
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. No sé si a la 
norma, porque no conozco la norma de la 
coordinación nación-territorio. Pero te puedo decir 
que nosotros entendemos a la UARIV como la 
casa matriz, la mamá, aunque nosotros somos 
unos hijos muy independientes, dentro de todos 
los hijos que tiene. Pero la UARIV dentro de su 
interior tienen sus líneas de trabajo, sus 
direcciones, pero nosotros somos muy 
respetuosos de esa relación y cada vez que 
vamos a hacer algo con algunas de sus 
direcciones lo hacemos a través de la dirección 
territorial. Creo que, si somos respetuosos, no sé 
si así lo diga la norma, pero sé que lo hacemos a 
través de la dirección territorial siempre, siempre, 
siempre. 
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. Si y no, no en reparación, si en 
asistencia y atención. Depende del componente de política y depende 
de las personas. Por ejemplo, nosotros tenemos una dirección territorial 
de unidad de víctimas que es muy buena y nos sirve mucho, porque nos 
ayuda, si nosotros nos vamos sin ellos a hablar con la nación a veces 
es muy complejo. Nuevamente depende del carisma y que nos hemos 
ganado un posicionamiento técnico, pero fácilmente no nos atienden, no 
entienden las lógicas de Bogotá, que son distintas a las de un 
municipio pequeño, eso ha sido como complejo. Pero para eso está la 
dirección territorial, es una lección aprendida, cometimos el error mil 
veces. 
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. La 
política de víctimas tiene muchos 
problemas de articulación y eso se vive en 
la aplicación de la política pública. (¿En 
qué evidencias esos problemas de 
desarticulación?) Por ejemplo, en Bogotá 
nos piden muchas personas que quieren 
irse a otros territorios, quieren salir de la 
ciudad, ya no quieren aguantarse más 
Bogotá y quieren devolverse al territorio, 
esas personas viajan, saben que hay 
condiciones de seguridad y demás, pero 
en el territorio, pero en el territorio no ha 
sesionado el comité local de justicia 
transicional para aprobar el concepto de 
seguridad, el concepto de seguridad es un 
requisito sine qua non ellos no pueden 
regresar a su territorio. Entonces hay 
mucha gente que nos dice queremos irnos 
para nuestro, pero el territorio no hace 
nada, la nación no hace nada, entonces la 





































 Básicamente, bajo la misma explicación, es que la norma hay claridades que no se operacionalizan.  Y 
si es eficaz en cosas en las que sí, porque no quiero hablar solo de asistencia y atención. Hay procesos 
que han sido importantes, por ejemplo, lo de reparación colectiva. Hay unos procesos que son 
interesantes y han tenido el acompañamiento del nivel nacional, pero representan la mayoría.
(Y en estas entidades de orden nacional, ¿en qué vas deficiencias? ¿en ICBF, Registraduría y el soporte 
de la Unidad?) Si, si UARIV funcionará… inclusive hemos tenido acercamientos con Comisión de la 
Verdad, con la JEP, con la Fiscalía, necesitamos que se involucren y haya una articulación. Me siento 
mal diciendo esto, porque una de las apuestas que ha tenido Gustavo es tener un buen relacionamiento 
con el orden nacional y no lo ha logrado. La administración pasada peleaba con las entidades del orden 
nacional y ahí se tuvieron choques fuertes y si me preguntas por el método de articulación, ésta tuvo más 
barreras porque obviamente desde la [incomprensible 49:49] genera barreras. Él ha logrado trazar un 
camino más amplio, si lo comparo entre las dos, pero todavía nos falta. 
(Sobre todo porque, no hay la intención del nivel nacional. Lo que tu dices, el vacío es más para 
resguardarme en “no hacer” que para buscar “como hacer” en coordinación con el nivel nacional) Es mi 
percepción de lo que he visto.
En desacuerdo. Por lo mismo que 
planteaba anteriormente.  (Digamos que 
es por la forma en que se han adoptado 
los roles)  Y la división de tareas. Ellos 
están en todos los espacios, en todos los 
comités, pero no necesitamos eso. No es 
una articulación formal lo que 
necesitamos, sino una real y para mí no 
existe. 
De acuerdo. Por lo menos para asistencia y 
atención, pero en otros temas es mucho más 
difuso. La unidad es un moustro y a veces se 
hacen los locos, nosotros nos hemos echado eso 
al hombre, aunque tenemos una buena relación 
con ellos. 
A veces si, a veces no. Todo depende de las personas y todo depende 
de los canales que uno utilice, si es a través de la territorial función 
más. Pero lo que pasa es que Bogotá tiene una fuerza presupuestal 
más alta que cualquiera otra ciudad o departamento, a veces queda 
muy alejada de los intereses de la unidad de víctimas o no está dentro 
de las prioridades. La unidad hace algunas apuestas acá, pero no 
necesariamente Bogotá es el centro de las apuestas, no somos un 
municipio PEDET. (¿Tú crees que esto es una lectura adecuada de la 
política pública, dado que Bogotá puede que tenga recursos, pero tiene 
una alta población?) Yo creo que, en lógica de evolución de política 
hemos, yo siempre digo una vaina, la 1448 es quizás una de las leyes 
mejores diseñadas de Colombia en su historia, con el corazón 
absolutamente, garantista en todos los sentidos, se les olvidó un detalle 
o fallo un detalle, es que no se presupuestó, es una política pública sin 
plata, es muy difícil que se dé. Entonces, hay muchos municipios que 
necesitan la plata de la unidad y la unidad tiene que hacer la apuestas y 
no necesariamente la puesta tiene que ser una ciudad como Bogotá. En 
Bogotá qué se podría hacer, si yo fuera algún día el director de la 
unidad, Bogotá es un ejemplo o es una ciudad en la que se pueden 
hacer pilotos, piloto de integración local, piloto de atención a 
nacionales, piloto de atención a pueblos étnicos o a grupos técnicos en 
condición de ciudad, ese tipo de cosas podrían hacerse acá, tenemos 
plata, tenemos un equipo técnico lo suficientemente sólido desde el 
distrito y la combinación de esfuerzos puede dar cosas muy chéveres, 
pero no se ha aprovechado tanto. 
En desacuerdo. Cada quien esta como 
responsable de su, o sea que como que 
normativamente Colombia y la política de 
víctimas, aunque dice que hay que 
colaborarse y demás, lo que se siente es 
que cada territorio se ocupa de sus 
problemas y entre menos problemas tenga 
y se cargue de otros territorios mejor.
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Los objetivos de 
la política 
pública se han 
cumplido de 
manera eficiente. 
De acuerdo. Porque en términos estadísticos, en términos de mediciones, aquí tenemos un 
proceso que se llama la medición del goce efectivo de derechos, todo coincide en que sí. 
pero si usted va a hacer un proceso de discutir esto con los espacios y con la dirigencia de 
las víctimas, usted va a encontrar contradicciones de fondo en el tema y hay razones para 
ello.
(¿Cuáles cree que son esas razones?) Lo que yo estaba diciendo, porque no se resuelven 
de fondo problemáticas como el de la vivienda, el de la estabilización socioeconómica y el 
retorno o reubicación y restitución de tierras. Acá hay mucha gente que está en Bogotá y 
no esta en la ciudad queriendo seguir permaneciendo, hay gente ansiosa en hacer su 
retorno, de que le ayuden a reestablecer sus tierras que le han sido quitadas, pero ahí es 
donde está la parte coja.
Si, totalmente de acuerdo. Creo que todo lo que se ha programado en el PAD se ha cumplido más con 
los recursos establecidos para ello. ¿conoces el PAD?
(Si, pero no sé cómo opera) La ley de víctimas dice que todo ente territorial debe tener un Plan de 
Acción Territorial para programar recursos específicos para la política pública de víctimas, entonces 
¿qué pasa? Que la única entidad que tiene recursos específicos somos nosotros por haber sido creados 
como ACDV, si, hay oficinas como en Cali, pero no son alta consejería. Nosotros somos los 
coordinadores de la política pública y hay otras entidades como la secretaria de salud o que tienen una 
oferta social, pero si comprometen unos recursos y unas metas específicas en el PAD para la atención 
de víctimas. Y eso que ellos comprometen, hay una cosa que se llama el PAD plurianual y en estos 
cuatro años, tal entidad determina cuanta plata gasta para la población víctima, en ese momento sin 
metas ni nada, pero se definen recursos. Luego, anualmente se actualiza el PAD y lo que, si hemos 
logrado, es que lo que sí está es que esa línea que se puso en el PAD plurianual no se puede bajar. 
Nosotros no podemos bajarnos de eso que se estableció, siempre tenemos que superar el presupuesto 
establecido para cada uno de los años o por lo menos mantenerlo. Y hemos logrado que, incluso las 
entidades, primero comprometan metas que además respondan a las necesidades que manifiestan las 
víctimas, pero que además los recursos que se establecieron en el PAD se ejecuten de manera eficiente 
para, por ejemplo, atender a la población víctima en temas de salud que está determinado más por ley o 
se les den todos los cursos de educación, etc. entonces creo que si, los objetivos de la política pública 
se cumplen en el PAD, que es para lo que se ha establecido el PAT, para eso, para cumplir los objetivos 
de la política pública. Y hemos tenido… nosotros tenemos una meta en Plan de Desarrollo que dice que 
tenemos que ejecutar anualmente el 85% de ese PAD y siempre lo hemos superado.
(¿Estos informes del PAD son los que son públicos en la página de la ACDV?)  Todos los PAD están en 
la página del Observatorio Distrital de Víctimas y en la página de la ACDV. Nosotros tenemos ahí el 
PAD plurianual y los PAD anuales, vas a notar que a medida del tiempo el PAD va mejorando. Se nota 
que al principio había muchos desconocimientos frente a muchas cosas, pero esto ya se ve que como 
que el equipo ha entendido realmente lo que ha tenido que hacer.
Totalmente de acuerdo. Cuando tu 
ves nuestra ejecución del PAD en 
donde está la oferta y donde esta 
previsto todo, siempre hemos 
tenido un cumplimiento mayor del 
85%. (¿Y tú crees que el PAD si 
recoge toda la esencia de la 
política pública?) Todo lo tenemos 
diferenciado por componente de la 
política pública y cada uno de los 
derechos que tiene la población 
víctima, en el PAD vas a encontrar 
toda la oferta. (O sea, si se refleja 
bien las garantías de la ley en el 
instrumento de planeación) Se 
reflejan las garantías de la ley y 
muchísimo más de lo que la ley 
establece
Lo que pasa es que para que se cumplan de manera eficiente se requieren muchas cosas más allá de la implementación de la política pública. La 
política nos dice que hacer y nosotros hacemos en gran parte lo que dicen ¿eso es cumplir de manera eficiente? Si. Otra cosa es que esto que 
hicimos tenga los efectos que quería que se tuvieran cuando se propuso. Hay muchas variables que no se tuvieron en cuenta al momento de la 
formulación, comenzando por el tema de que Colombia tiene unos problemas de pobreza estructural. Entonces no podemos pretender que de 
manera paralela casi que en una burbuja, se saque de la pobreza a todas las víctimas si no hemos salido de la pobreza como país… entonces es 
eficiente en la medida de sus posibilidades, porque no esta en una burbuja sino en un contexto que no podemos solo sacar a las víctimas de la 
condición de pobreza. Segundo, no hay una discusión fuerte, efectiva y eficaz sobre lo que significa salir de la pobreza o que significa salir de 
condición de vulnerabilidad o que significa haber sido reparada, que no solo es una indemnización administrativa. Entonces en la política pública 
de reparación a víctimas, tienes gente que participa y es gente que vive en Bogotá hace más de 10 años. ¿siguen siendo víctimas? Claro, no se 
puede dejar de ser víctima, pero ¿están en la misma posición a la que llegaron? No necesariamente. Entonces nada de eso se ha discutido y 
tiene que hacerse la discusión conceptual y en lo práctico y debe estar construido por la gente. Pero para la gente, el hecho de la condición de 
víctima no fue una situación sino una condición y ellos consideran que incluso es hereditario entonces a veces dicen “es que mis hijos no quieren 
ser víctima, imagínese doctora, si yo soy víctima, él también”. Se genera un sentido de pertenencia. Entonces ¿tú cómo vas a trabajar una política 
pública efectiva si es que tu nunca vas a terminar de reparar a una víctima? Nunca. Si se han cumplido. Totalmente de acuerdo.
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. Yo creo que, lo que pasa es que 
yo tengo mis reparos con los objetivos de la política, por lo que te 
comentaba, Yo pienso que esa política pública está mal 
formulada, esos objetivos nunca van a ser eficientes porque la 
gente va a seguir siendo víctima siempre, porque si deja de ser 
víctima pierde beneficios, y creo que eso no es una visión que 
mejore, entonces no, definitivamente no puedo estar de acuerdo 
con los objetivos de la política, entonces no creo que tengan 














































cercanos a la 
ciudadania
Los objetivos de 
la política 
pública se han 
cumplido.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Ni de acuerdo porque me parece que, dicen por ahí que el 
papel aguanta todo y hay cosas de fondo que no están resueltas, entonces por eso es que 
mi tendencia es un poco hacia el desacuerdo.
(Esas cosas que no están resueltas son las mismas) Si, son las mismas que argumente 
anteriormente la estabilización socioeconómica, la vivienda y el retorno o la reubicación al 
lado de los procesos de fortalecimiento. Es que es muy difícil realmente que las víctimas 
puedan volver a su plenitud, a su dignidad cuando no se les hace un acompañamiento 
mucho más estratégico de fortalecerse, de empoderarse porque realmente el Estado es un 
fenómeno muy difícil y ese no es de la comprensión de cualquier persona, estas 
dimensiones que son inminentemente técnicas, que tienen un alto contenido de dificultad 
para interpretar y para saber, eso si no se fortalece a las víctimas para que tengan el 
conocimiento por lo menos básico, es muy difícil poder hablar de eso. No podemos hablar 
de una buena política pública sin el elemento del conocimiento y de la capacidad de 
conocer eso como se traduce en los términos prácticos. Por eso es que muchas veces la 
política fracasa, porque es una política que desde el imaginario del establecimiento parece 
bondadosa, parece muy amplia, para muy grande, pero a la inversa cuando la gente no 
comprende lo que eso significa, todo lo que implica y cuando está de por medio 
precisamente una característica de las víctimas y es que la mayoría de las víctimas que 
están en Bogotá, tal vez hablamos de un universo del 80% de las víctimas que 
escasamente tienen por ahí primero o tercero de primaria, entonces ahí hay una dimensión 
muy grande en ese proceso.
(Esto del fortalecimiento es lo que sumercé veía que en la administración pasada sí 
pretendían trabajar mejor) Claro, porque se estaba hablando de fortalecimiento organizativo 
que pasaba por hacer grupos de estudio, de trabajo para comprender la política, para 
ayudarle a las víctimas a qué entendieran el proceso, pero también a que contribuyeran 
desde ese mismo conocimiento al fortalecimiento de la política, a su despliegue, a su 
implementación, a su seguimiento y evaluación porque eso es parte de la 1448.
Totalmente de acuerdo. Hemos superado nuestra meta de lograr el 85% de cumplimiento del PAD, lo 
hemos superado siempre. Eso lo puedes ver en el Plan de Desarrollo
Totalmente de acuerdo. Por lo 
mismo que te comentaba 
anteriormente. (Digamos que este 
sentido, el ente territorial ha sido 
más garantista de lo que la ley 
determina).
Si, se cumplen de manera eficiente porque se hace lo que tiene que hacer como se diga cómo se tenga que hacer, otra cosa es que haya un 
montón de variable que hace que no se tenga el efecto tanto en el tiempo que se quiere como en la respuesta. Totalmente de acuerdo, por la 
anterior pregunta anterior.
De acuerdo. Si claro, pues si y si hablamos de particularmente de 
Bogotá si, el objetivo es que todas las personas que lleguen a 
Bogotá con un proceso de un hecho víctimizantes tiene que 
recibir su ayuda humanitaria inmediata, tienen que recibir atención 
psicosocial y orientación jurídica, y eso esta perfecto el 100% de 
las personas reciben orientación, totalmente de acuerdo. En tema 
de reparación integral es donde hay limitantes, obviamente 
presupuestales, porque pues las reparaciones no se van a dar, 
digamos, que las indemnizaciones no se entregan en la medida 
que hay un rezago impresionante como de 140 años de 
presupuesto nacional para cumplir con todas las indemnizaciones 
que tenemos. Entonces, esa parte de la ley nunca se va a 
cumplir, de hecho yo creo que nunca se va a cumplir, a menos 



























































Los objetivos de 
la política 
pública se han 
transformado de 
acuerdo al 
desarrollo de su 
implementación. 
Totalmente en desacuerdo. Yo creo que los objetivos de la política no se han transformado, 
más bien se mantienen. Porque es que dice la misma Corte Constitucional en los autos y 
las providencias que ha dictado con ocasión de haber declarado el Estado de Cosas 
Inconstitucional y aquí hago un paréntesis para decir, incluso fue ese fenómeno jurídico 
nace en Colombia vía jurisprudencial precisamente por la ineficacia del Estado. Si no 
existiera la ineficacia de la implementación de lo que el Estado vendría como política y 
como procesos para garantizarle los mínimos derechos a las víctimas de desplazamiento 
forzado, pues muy seguramente la Corte no hubiera profundizado en esto para llegar a 
declarar vía jurisprudencial el ECI. El ECI que a hoy 3 de diciembre se mantiene, lo levantó 
en el tema de participación con algunas observaciones, pero integralmente no lo ha 
levantado. Entonces ¿qué me dice a mí eso? Que la misma Corte que es el máximo órgano 
sobre lo constitucional está diciendo que el Estado no esta cumpliendo, está esquivando 
ciertas responsabilidades y para hablar de reparación integral y de volver un poco al 
restablecimiento de la dignidad de las víctimas faltan cosas.
Totalmente de acuerdo. Si, yo creería que nosotros en Bogotá si hemos tenido… es decir, hay cosas 
que están demarcadas por ley que no podemos cambiar, pero en el cómo hacerlo mucho más efectivo y 
mucho más eficiente, creo que sí. Y para eso justamente se justifica que haya un equipo dedicado a la 
política pública y a hacer seguimiento de. Porque justamente a partir de lecciones aprendidas hemos 
podido mejorar la manera en que implementamos la política pública.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. 
Porque, como te decía los objetivos 
de las entidades territoriales a 
veces no son tan claros, entonces 
si vemos de acuerdo a esos 
objetivos para las entidades 
territoriales, pues tal vez si o tal vez 
sea más o se han cumplido los 
objetivos, pero no hay un 
lineamiento tan claro, no de parte 
nuestra sino de la ley. La ley dice 
que hay unos derechos y que en el 
tiempo se deben garantizar, pero 
no hay como unos objetivos o 
como que la entidad territorial 
decide cuáles son esos objetivos, 
pero no es porque la ley lo 
establezca.
De acuerdo. Lo que pasa es como ACDV sí, las otras entidades no. Es lo que se fijo y el PAD está así para los 4 años y así está en el Plan de 
Desarrollo… chao. “No, lo que pasa es que nos parece hacerlo mejor de esta y de esta forma”. Claro, pero administrativamente no es… imagínate 
tu como coordinadora del área financiera de integración social y que hayas planeado 5000 millones para implementar la estrategia de infancia de 
víctimas y después el referente de víctimas diga “no, es que nos dimos cuenta de que es mejor hacerlo con unos 40 profesionales porque sí” tu 
eres la jefe de presupuesto entonces, muy lindo y todo, pero de dónde se va a sacar dinero para hacer eso. Lo que yo te decía ahorita, no es lo 
suficientemente flexible. La administración no permite a veces esas flexibilidades en replantear la forma en cómo se ha implementado el Plan. 
Desde Participación hemos intentado formular con la gente formas distintas de implementarlo o como el lugar al que se llega, entonces lo que 
queríamos inicialmente era que todos los niños víctimas tuvieron los violines. Bueno, tal vez no todos los tengan, pero que, si puedan contar con 
clases de música, bueno, super bien. Presupuestalmente, eso afecta un montón porque una cosa es que tu le cumplas a cada niño y tu sabes 
cuanto vale el violín, pero otra cosa es que un niño quiera clases de chelo y otro de flauta traversa. Todo eso comienza a generar un montón de 
variables que la administración muchas veces no está dispuesta a sopesar y a valorar. Para mi concepto, porque los equipos de seguimiento de la 
evaluación de las entidades no cumplen a cabalidad su función. Ese es mi concepto.
(La evaluación se transforma más en un control sobre lo que existe más que una retroalimentación) Más que una retroalimentación, debería ser 
como “oiga sentémonos todos y revisemos si está funcionando, veamos cómo la gente en territorio está viendo esto”. Eso no existe. ¿por qué? 
Por falta de tiempo, no es por falta de voluntad.
(Falta de tiempo y personas, porque si hubiese las personas alcanzaría a realizarse esto) Para mí, yo ahorita con la pared muy tecnológica y me 
ha ensañado que, si la tecnología puede suplir lo que hace una persona, no por la persona, sino porque se necesita que otros procesos de la 
persona estén en función de lo que estamos necesitando. Si yo puedo coger e introducir un montón de datos en una tabla de seguimiento y que 
eso solo me lleve a control para que el profesional no se encargue de llamar entidad por entidad para monitorear si ya le subieron o no la 
información, sino que el profesional se encargue de hacer evaluación y replantearse las cosas que si y que no están funcionando. Pero tampoco 
es exceso de burocracia, tener 50mil funcionarios para hacer evaluación. Uno tenga que hacer cosas para que se suponga que uno no tenga 
cosas que hacer como lo del seguimiento de entidad por entidad, pero creo que si hay mucha ineficiencia. Por ejemplo, en integración social hay 
una dirección de investigación, seguimiento, evaluación y yo no sé qué más cosas que uno dice “yo quiero trabajar ahí”, cuando me entero de lo 
que hacían, dije “uy no” ... ellos son como 5 personas para hacerle seguimiento a todas las políticas de integración social. Y nosotros somos un 
equipo mucho más robusto, sin embargo, el nivel de reportes que tenemos que enviar cada mes a todo el mundo, hace que las personas que 
están ahí, aunque quieran hacer análisis, no pueden. 
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. No creo que nos mantenemos 
igual, al principio simplemente fortalecer los temas de asistencia 
y se rezaga un poco de indemnización y de un tema de 
indemnización con propósito. Eso no ha cambiado, seguimos 
igual, creo que no (ese rezago se debe a lo que decías 
anteriormente, que es una cuestión presupuestal) es que son 8 
millones de personas víctimas del conflicto armando o más de 8 
millones de víctimas del conflicto armado que demandan 
reparación, que demandan indemnización, solamente pensemos 
en 8 millones de personas, si pensamos solamente en repararlos 
con mil pesos serian 8 mil millones, con 10 mil pesos serian 80 
mil millones, y las indemnizaciones son de millones, entonces 
son billones de billones de pesos que debería tener el gobierno 
para reparar efectivamente las personas. Son 140 años lo que se 
gastaría en indemnizar las víctimas del conflicto armado, sino 
hubiera más víctimas del conflicto armado. Y un poco, eso ya es 
una posición personal, un poco el proceso de paz hizo eso, okey, 
espere, ya no necesitamos más víctimas porque no hay con que 
repararlas, entonces si seguimos generando victimas en un 
conflicto armado, vamos a tener que seguir reparándolas. 
Entonces el proceso de paz generó que se redujeran en teoría el 
incremento de población víctima del conflicto armado, no eliminar 
porque obviamente todavía hay conflicto armado, pero sí que por 
lo menos algún día se vea la luz al final del túnel, en el que se 
pueda reparar las personas que ya declararon, que hicieron la 
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Los objetivos de 
la política 
pública se han 
cumplido de 
manera eficiente. 
Me pienso en materia de política pública sin 
tener en cuenta el vacío tan fuerte que hay 
en materia de reparación. Indemnizaciones 
si, tenemos desde el nivel nacional hasta 
acá, siento que si, de acuerdo. Creo que 
faltan cosas como que sea una entrega real 
de la indemnización administrativa y judicial, 
inclusive las víctimas no tienen clara la 
diferencia entre las dos. El tema de las 
libretas militares, ese es otro vacío grande. 
El tema del ejercito va dentro de las medidas 
de satisfacción, porque creo que el Distrito 
ha tenido un avance en las medidas de 
satisfacción, pero la nación tiene que 
fortalecerlo. Si hablamos del Centro de 
Memoria, Paz y Reconciliación, Bogotá es 
muy fuerte y los productos que ha tenido son 
muy potentes, pero si el Centro Nacional de 
Memoria tuviera la misma línea que la 
distrital, creo que sería otra cosa, la 
respuesta institucional del Estado en las 
medidas de satisfacción en materia de 
memoria, paz y reconciliación. Los objetivos 
de la política en macro, ahí hay vacíos.
De acuerdo. Siempre hay cosas por mejorar, la falta de articulación entre nación y territorio adecuada hace que los objetivos no se lleven a cabo de la manera como debería ser. Yo creo que la política pública en Bogotá ha 
tenido avances increíbles, pero los temas álgidos que la población demanda no son temas que se hayan podido dar respuesta o que tengamos que dar respuesta en la vida real. Eso hace que no exista un reconocimiento del 
trabajo que ha hecho la ACDV. Yo creo que el trabajo que ha hecho la ACDV es un trabajo muy bueno, pero pues eso no se ve hacía afuera, ni por el ministerio público que hace unos cálculos locos y luego presenta informe a 
las víctimas, ni por las víctimas que creen que no se está haciendo nada, pero para si se han cumplido de manera eficiente.
Tenemos una deuda de la política que no es de la entidad, en donde las victimas siempre van a estar insatisfechas, 
vivienda y estabilización socioeconómica, ellos lo que dicen es proyectos productivos o empleabilidad, pero si es por 
ese lado. Y nos dan muy duro por eso, pero nosotros como Alta Consejería no tenemos una obligación de ley directa 
con eso, nuestra obligación de ley directa principal es la asistencia humanitario inmediata, lo hacemos 
maravillosamente, de una vez, si llega alguien y me llama ya, yo acabo de llegar, o llega a las 9 de la noche o a las 2 
de la mañana, esa persona va directamente al albergue y al día siguiente hacemos la evaluación. Lo normal es que tu 
llegue, te hacemos una evaluación y de acuerdo a lo que necesites sí o no, lo que me estas contando no aplica, pero 
ahí una evaluación a profundidad. Pero si llegaste tarde no te digo te jodiste, sino que yo asumo veamos lo que 
necesitas y al otro día hay una evaluación, entonces es súper garantista y nuestros tiempos de reacción son muy 
chéveres, no entregamos dinero en efectivo, todo es con servicios prestados, todo es con enfoque diferencial, entonces 
es chévere, la verdad es que nosotros hacemos un trabajo muy chévere. 
Pero nosotros como entidad, también con sujetos de reparación colectiva, también con la presentación de los informes 
que se tienen que hacer, pero si hay una deuda enorme para empleo y vivienda.
(y si pensamos en la política en general, no solo de lo que te encargas) Es que la política es muy ambiciosa, no más 
las indemnizaciones, mira como estamos, es un desastre. Si estamos hablando de indemnizaciones te voy a decir 
como en desacuerdo totalmente, si hablamos de la parte de la alta consejería de asistencia humanitaria inmediata 
totalmente de acuerdo o de asistencia y atención. Desde la entidad en la que estoy te diría de acuerdo.  
De acuerdo. Depende quien te defina los 
objetivos de la política pública. Si son las 
víctimas no, porque no hay vivienda y no 
hay proyecto productivo, la alcaldesa en 
su discurso inicial hablo de esas dos 
cosas, eso está muy bien, porque quiere 
decir que ella tiene el tema en la cabeza, 
ahora eso genero unas expectativas muy 
altas en la población y hay que ver como 
la administración responde a ello. 
En desacuerdo. Esta mal diseñada la política desde el 
nivel nacional. (¿En qué consideras que está mal 
diseñada?) Yo pondría tres aspectos: el primero aspecto 
es que no se ha concluido el conflicto, entonces la 
política pública se diseñó pensando en un conflicto 
finalizado y no, entonces en temas de garantías de no 
repetición o de una reparación integral y demás, es muy 
complicado, cuando todavía hay amenazas a líderes, 
cuando no se puede regresar a territorios porque están 
sitiados esos territorios, es muy complico. Lo segundo, 
porque la política fue demasiado ambiciosa, entonces al 
ser tan ambicioso a la plateo un panorama de muchas 
expectativas a las víctimas y ellas viven en una 
constante desilusión hacia la política de víctimas, en 
temas de educación superior (secundaria de cumple), en 
temas de ingreso, el tema de empleabilidad, de 
indemnización, son temas muy crudos para las 
personas. Y la tercera, es por la visión de la reparación 
trasformadora, que lo que busca la reparación 
transformadora es cambiar las condiciones estructurales 
que permitieron el conflicto armado, en este orden de 
ideas, esas condiciones son la desigualdad, la pobreza 
extrema, que haya territorios completamente 
abandonados por el Estado y, este tipo de cosas no se 
logran con una política de víctimas, debe ser una política 
de Estado, mientras no caminemos hacia allá, pues la 














































cercanos a la 
ciudadania
Los objetivos de 
la política 
pública se han 
cumplido.
Yo creo que, de acuerdo.  Ahí tengo que 
incluir nivel nacional ¿verdad? La política 
pública no somos solo el distrito. Falta 
mayor articulación con nación, pero el 
avance es grande. (Tú crees que el ente 
territorial ha avanzado lo más que ha podido) 
Yo podría decir que en un 95% de todo lo 
que apoya, de lo que depende de nosotros, 
inclusive de lo que depende de nosotros es 
un 100% porque presupuesto hay, 
disposición técnica ha habido. Lo que es 
compartido es donde tenemos falla.
Si nosotros lo vemos desde las competencias territoriales, totalmente de acuerdo y mucho más. Si se ven los objetivos de la política pública como tal en general, el porcentaje de cumplimiento es muy bajo, tendría que ser 
entonces en desacuerdo. La ley va a 10 años y el porcentaje, si mi memoria no me falla, por ejemplo, en el tema de indemnizaciones que no es competencia del distrito, es como el 3%. La ley se va a acabar y no se ha 
indemnizado a nadie. Los plazos que la política pública establecía frente a los cumplimientos son muy bajos, si tú la lees a nivel general. Si tú lo miras desde el distrito, hay entidades que se limitan a dar la ayuda humanitaria 
y ya está y esperar a que lo ministerios manden los recursos a sus competencias para garantizar los derechos y ya, así es como se ejecuta la política pública, creo yo, en la nación. La única excepción era Medellín que tenía 
una oficina como la nuestra, pero está administración la terminó. Entonces quedaron como a diestra de la UARIV y allí si tú miras el porcentaje de cumplimiento, miras que es muy bajito. Pero, al existir la ACDV al tener su 
plan y robustecerlo con todas las entidades mediante la inversión de recursos propios, no solo de la nación, el cumplimiento es altísimo, pero es altísimo en nuestro PAD, en lo que estamos haciendo, en la inversión 
presupuestal, pero no en lo que las personas esperan. (Entonces sí lo miráramos desde el marco general de la política pública) En el marco general de la política pública tendría que ser en desacuerdo.
De acuerdo. (Pero con la salvedad que lo que le corresponde a la nación es en lo que hay más dificultad y lo que 
genera mayor insatisfacción) Ojo porque vivienda y empleo podrían corresponderle al distrito también o tener alguna 
responsabilidad, pero ya no a secretaria general, pero si a secretaria del hábitat o secretaria de desarrollo económico, 
ahí podría faltar más voluntad por ejemplo (si habría forma de hacerlo, pero depende de la voluntad para hacerlo) Y 
nosotros tenemos ahí, digamos que ahí también chuparíamos un poquito, o como se dice, también estaríamos un poco 
relacionados porque somos los coordinadores del sistema, pero tú por más coordinador pero si hábitat no quiere, pues 
no quiere, por más que tu coordines el sistema, entonces es difícil. (la intersectorialidad difícil) A veces, depende. Yo 
pienso que habiéndolo hecho muy bien nosotros y tenido unos resultados interesantes, y con humildad te lo digo, creo 
que el gobierno que viene puede impulsarlo, puede aprovechar el andamiaje solido que dejamos, para que con esa 
fuerza política, esto tengo un impacto mayor y de pronto unos resultados chéveres. Lo malo es que se queden solo en 
lo política y no se poyen mucho en lo técnico y en lo gerencial de todo esto que creo que es nuestro truco para que 
haya salido bien. Creo que no nos podemos ir a ninguno de los dos extremos, nosotros, un equipo como el de la Alta 
Consejería, esto por favor matízalo un poco, un trabajo como el que tiene la Alta Consejería, desde el alto consejero 
hasta el orientador de un CLAV, todos, en un gobierno como la administración entrante puede ser una combinación 
muy poderoso. Nosotros acá el apoyo que hemos tenido político es porque nos lo hemos ganados con mucho esfuerzo 
y ya lo hicimos a pulso, no necesitamos ese apoyo político ya. En cambio, un equipo organizado, estructurado, que le 
mete, si hablas con Gustavo te va a decir, que le mete magia y poesía y que ve más allá de lo evidente y hay otro, y 
metiéndole técnica al corazón, son los principios. Entonces ese equipo con una política fuerte en el sentido social, que 
claramente es de la administración que viene, que claramente no era una pelea para este, sería una combinación muy 
poderosa, muy poderosa. Magia y poesía es hacer las cosas con un amor increíble; técnica al corazón es cuestión es 
que yo soy una persona muy sensible, estoy muy preocupado por las víctimas y entonces pobrecitos, no  no, todo eso 
si, vale sensibilidad, pero bueno que dice la ley, como están los tiempos, como estas las regulaciones, que tengo que 
hacer, donde está la trazabilidad, donde están los soporte; y ver más allá de los evidente, Gus dice, cuando tenemos 
una persona no sabemos realmente si esa persona se vino a pie, si ya almorzó, no sabemos qué le pasa a sus hijos, 
no sabemos que angustias tiene y a veces nos quedamos solamente con el malestar y la rabia que tiene por demoras 
en el sistema o alguna vaina así. 
De acuerdo. Los que se propusieron se 
cumplieron. Pero el país tiene una deuda 
inmensa enorme, inmensa, en materia de 
reparación de víctimas del conflicto. 
Fuimos nosotros, no Bogotá, el Estado en 
general, el que le hizo una promesa a las 
víctimas que no ha cumplido, entonces 
ahí hay mucho por trabajar. 



























































Los objetivos de 
la política 
pública se han 
transformado de 
acuerdo al 
desarrollo de su 
implementación. 
Si. Y allí se han incorporado cosas que no 
estaban en el nivel administrativo, es decir, la 
política pública ahora en un momento del 
proceso de reubicación de la población en 
los territorios en donde se asientan, eso 
aterrizado a Bogotá en integración local y 
todas las apuestas que se han tenido para 
que la población que ya está viviendo acá, 
que decidió quedarse acá, se integre, o más 
bien, haya una integración. Porque no es que 
se integre a, sino que quienes somos 
receptores de quienes son víctimas logren 
procesos de integración efectivos. La oferta 
sea abierta, sea máxima. Se supone que 
hay unos presupuestos directos para 
víctimas, pero si una persona lleva más de 
10 años en un estado de vulnerabilidad, allí 
no necesariamente la condición de 
vulnerabilidad depende de su victimización, 
sino de un contexto que no le facilita. No 
tengo que trabajar únicamente con las 
víctimas, sino también con el contexto que le 
facilite esa integración. Creo que si se han 
transformado. Totalmente de acuerdo.
No, no creo que se hayan transformado. Creo que se han transformado las formas de verlos, de ejecutarlos, de alcanzarlos. A hoy, los objetivos no se han transformado. Totalmente en desacuerdo. Porque los objetivos siguen siendo los 
mismos, es decir, las medidas de reparación siguen siendo las mismas y nadie las discute, nadie discute las medidas de asistencia y atención. La gente sigue pidiendo la indemnización que la ley establece, sigue pidiendo la 
restitución, los objetivos no se han transformado. Hay cosas que las personas piden que la ley no establece, por ejemplo, gratuidad en salud. Eso es una demanda constante de la población, cuando la población por fin entiende que en 
la ley no dice que ellos tienen un trato prioritario ni gratuidad, entonces dicen que la ley debería tenerla, que es un trámite. Cuando lo entienden, piden gratuidad y eso está bien. Pero en ningún momento se están dando las discusiones 
de reforma a la ley.
(A pesar de que se evidencian esas para modificar no se llega a establecer la estructura para eso) Además, porque hay hartas cosas que son más prioritarias. La discusión es que se cumplan las cosas que ya están, no que se 
modifiquen. De hecho, las propuestas que ha habido en el Congreso, los posibles proyectos. se han concentrado en ampliar la ley. Los más osados lo que quieren es anclarla tal como está. Hay otros menos garantistas que lo que dicen 
es que como no se hizo, lo que se debe hacer es dejar un espacio para que se pueda finalizar de indemnizar y restituir a quienes ya lo hicieron y ya. Otros dicen que dejarla como tal cuál está, pero cambios en los objetivos, no.
(Y tú ¿qué opinas sobre que la ley se prolongue en el tiempo tal y como esta?) Teniendo en cuenta la coyuntura política es la mejor opción, porque todo apunta a que, si no es así, pues va a haber un retroceso. Si uno lo ve desde lo que la 
Corte Constitucional ha dicho y lo del ECI debería tener una reforma para garantizar los derechos que de alguna u otra forma no se han garantizado. Pero eso no va a pasar. En el escenario político actual es que la ley saliera tal cuál está y 
permaneciera en el tiempo, esa sería la mejor opción. Porque abrir el espacio para otras cosas, seguramente sería un retroceso.
(Y sí la coyuntura política fuera otra, ¿qué cosas crees que deberían modificarse?) Yo creo que, es que hay muchas cosas, a veces pienso que podría darse una transferencia de recursos a la entidad territorial si está fortalecida y si tiene 
la capacidad institucional, caso Bogotá, para que esta entidad pudiera ejecutar las medidas que la nación está colgada, por ejemplo el tema de indemnización, educación superior, los temas que la gente quiere y se pudieran dar si la 
UARIV tuviera la capacidad de respuesta y pudiese invertirle recursos, el distrito podría hacerlo. Pero en la práctica, a veces creo que no es un tema de capacidad institucional, sino es un tema presupuestal y es que la ley está 
desfinanciada. Entonces no importa donde lo pongas, no vas a poder dar respuesta al tema de lo que la ley está. Creo que la ley debería tener un alto contenido de financiación. Tal vez no se esperaban el número de víctimas o no lo 
pensaban o no sé, pero por lo menos más allá de las modificaciones posibles, debería haber un alto contenido de financiación. Si tú tienes dinero, pues puedes garantizar muchas cosas que allí están, incluso un poco más que es lo que 
le pasa a Bogotá. Hay un presupuesto amplio, ha existido una voluntad de las entidades que han dado más de lo que les corresponde porque tienen el respaldo para hacerlo. Pero si tu no tienes el tema presupuestal pues va a hacer muy 
difícil hacerlo.
(Y esa asignación presupuestal siempre dependerá de la voluntad del gobierno de turno. Digamos la próxima alcaldía podría cerrar la ACDV) Si, en el peor de los escenarios sucedería como lo que pasó en Medellín y le delegaron a una 
entidad ya existente con una dirección y unos funcionarios la obligación de garantizar las medidas que corresponden a la ayuda humanitaria inmediata a través de algo similar a un CLAV, no como acá en Bogotá que hay 7 u 8. Es 
importante que las víctimas sepan un lugar a donde llegar y la ley establece que la entidad territorial debe tener un lugar de recepción de las víctimas, no 7 u 8. En el peor de los escenarios, podrían cerrar 7 o 6 y dejar 1 y dejar a una 
entidad como integración social o algo de derechos humanos y decirles que tienen que garantizar el funcionamiento de las medidas y ponerla a un subcontrato de un tercer operador que les da la plata como medida de arrendamiento 
mientras la Unidad define si los incluye o no. Ese podría ser el peor de los escenarios.
(Y no hay nada que lo impida) No, porque estás cumpliendo con lo que la ley establece. (La ley tiene las garantías muy mínimas, por decirlo de alguna forma) Pues en principio hay municipios que funcionan así y lo hacen bien, pero son 
municipios con entidades donde la UARIV tiene que estar de cabeza porque es lo que les corresponde. Ellos tienen que garantizar todas las medidas para la operación. Aquí, pues tiene otra entidad que va haciendo otras cosas y pues va 
mediando y garantizando derechos, pero al no hacer lo que la UARIV tiene que hacer pues igual siempre habrá insatisfacción de las personas. Y uno creería que lo que se debe hacer es fortalecer este tipo de ejercicios. No, simplemente 
como está eso se hace solo la contraparte para que la gente sepa que esto funciona y para que la gente saliendo de su situación de vulnerabilidad, para que se cierre el ciclo, como que se termina el proceso con una persona. Pero ese 
ciclo a veces no existe, todos son víctimas y son víctimas y es como para siempre, nunca lo cierras y hay que empezar a hacer cierres.
Yo no lo siento así, yo siento que todo es muy rígido, todo es muy difícil, complejos, son irresponsables. Hay algo por 
ejemplo en asistencia y atención a que me parece terrible, y es que ministerio público es juez y parte, la personaría de 
Bogotá los invitamos a que tengan, bueno la personería y cualquiera, vamos a hablar en general. Ministerio público es 
quien activa la ruta, para que nosotros atendamos a una persona que dice ser víctimas de conflicto armado, es que la 
persona sufrió un hecho víctimizantes, lo declaró ante el ministerio público, y mientras la unidad de victimas decide 
incluirlo o no en el registro único de víctimas, nosotros en esa etapa lo atendemos en inmediatez. Pero ese que me 
abre la llave, que activa la ruta es el mismo, que me da palo, que me echa ojo, entonces son súper irresponsables en 
sus procesos y tiene la llave abierta con un caudal sin límites y luego nos están puyando de por qué no tenemos todo 
perfectamente desarrollado al máximo. Mira notros, es que me da rabia, atendemos personas que han declara 19 
veces, o sea, tú no puedes, si le cayó un rayo 3 veces, pero que declare 19 veces, o sea ahí las víctimas, hay 
personas, pocas, pero hay personas, pero muy complejas sin escrúpulos que han aprendido, y que muy inteligente y 
muy astutas, que han aprendido del sistema y dónde están las facturas del sistema, donde están las grietas y 
entonces se aprovechan de eso. Yo vengo discutiendo ese tema hace mucho tiempo, en muchos niveles y no pasa 
nada, entonces eso para mí eso es algo de sentarse a revisar, cómo hacemos para que cuando el ministerio público 
tome las declaraciones pueda hacer algún filtro. Tenemos personas que nos dicen que salió de la fiesta, tomo un taxi, 
lo robaron y va y declara, y le reciben la declaración. Todo sabemos que no es conflicto armado, que no tiene nada que 
vez y yo no valoro, valora la unidad, yo evaluó vulnerabilidad, si la persona tiene vulnerabilidad acentuada, entonces me 
toca otorgarle, pero lo que estamos haciendo es que esa vulnerabilidad tiene que estar asociada al hecho víctimizantes 
y ahí es donde nos cubrimos un poquito, o sino eso sería una sinvergüencería, pero no sabes la cantidad de fraudes 
que hay y eso no pasa nada. A pesar de las preocupaciones, de la claridad, mira yo hice el cálculo de las personas en 
2018 a quienes les dimos atención humanitaria inmediata, no me acuerdo el porcentaje de no inclusiones, pero 
representan 28000 millones de pesos. Entonces yo le di ayuda a muchas personas que finalmente no fueron incluidas 
en el registro, eso no significa que sean o no víctimas, no fueron incluidas en el registro, en ellas invertí 2800 millones 
de pesos. Hay que hacer un uso más juicioso de la plata, entonces no sé, por esto te digo que estaba en desacuerdo. 
De acuerdo. Nosotros comenzamos 
atendiendo en asistencia y atención, 
ahora estamos mirando hacia darle más 
fuerza a reparación y de ahí concentrarse 
en integración local, todo depende, cada 
territorio, cada municipio, es un escenario 
distinto, Bogotá tiene unas particularidad 
y yo creo que la política pública se tiene 
que adaptar a eso y es una de las cosas 
que yo le digo a la unidad de victimas 
todo el tiempo y es Bogotá es distinto, 
porque Bogotá tiene otras urgencias, acá 
el tema no es de vías, por ejemplo, acá el 
tema  no es de construcción de colegios, 
acá el tema es de integrarse a la ciudad, 
de que la gente pueda acceder a la oferta 
social, no el colegio construido, sino que 
tengan acceso al cupo escolar, que 
tengan salud, es oferta social que tiene la 
ciudad, no hay que crearla para las 
víctimas, hay que alinear a las víctimas 
con esa oferta que existe. 
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Si han existido algunas 
transformaciones, pero esas transformaciones obedecen 
a temas operacionales, no a temas de una discusión 
seria sobre hacia donde debe ir la política de víctimas en 
el país. Por ejemplo, garantizar el derecho de 
voluntariedad es muy complicado, entonces como es tan 
complicado eliminemos el principio de voluntariedad o 
hagámoslo más fácil porque es muy difícil de hacerlo 
real, pero no pensamos si el principio de voluntariedad 
es necesario o no es necesario. No se mira desde el 





























Diagnóstico de la capacidad institucional de Bogotá para la 









Dimensión meso (intraorganizacional) 
















































































































ia Los objetivos 
de la política 
pública se han 
cumplido.
Se hacen muchos esfuerzos, pero la brecha es muy grande por el 
contexto que te resumí. La brecha es grande y la población víctima 
que llega nueva a la ciudad no aguanta lo pesada que es. Es 
importante cambiar los ejercicios para estas personas. Por 
ejemplo, cuando yo trabajaba en la unidad móvil, nosotros 
recibíamos a las personas recién llegadas que no tenían ningún 
lugar e iban para albergue, nosotros hacíamos acompañamiento a 
ellos y brindábamos talleres de georreferenciación, economía de la 
ciudad. En otro gobierno, nosotros los llevábamos en una 
camioneta y les mostrábamos la ciudad. 
Son unos ejercicios que cuando llegue la población, se debe tratar 
de dar una educación para que ellos sepan a que se van a enfrentar 
en Bogotá.
(¿Tú has notado diferencias en cómo se entiende la política pública 
de una administración a otra?) Si (¿En qué sentido lo has notado?) 
En la existencia de líneas muy distintas. Por ejemplo, la política 
pública -no quiero decirlo- tiene unos modelos en donde entre la 
Bogotá Humana y la Bogotá Mejor Para Todos, era una política 
más -no sé como decirlo- asistencialista en muchos aspectos 
porque a veces la población tenia todo a la mano.  De pronto se les 
daba mucho la mano y la política de ahorita ha sido como “venga, 
Ud. debe tener más herramientas y no tener todo a la mano” “yo le 
doy más herramientas para que pueda construir y avanzar mas en 
procesos”. Pero entonces dar todo a la mano, hace que la 
población de pronto se duerma un poquito más en territorio.
De acuerdo. Porque igual es mas con relación a la respuesta o percepción que tienen las personas relacionada a qué 
es lo que tendría que hacer la entidad. Lo voy a poner por ejemplo en un tema bastante interesante como lo es el 
emprendimiento. Las personas llegan con una perspectiva de obtener algún dinero que pueden ser 3 millones para un 
emprendimiento o de tener insumos, de tener cosas materiales. Pero tenemos la respuesta mas por el lado de 
transformación de capacidades, habilidades, conocimientos, el tema de gestión de ellos mismos, la cosa va 
cambiando. Sin embargo, todo el asunto no va para el 100% de las personas que vienen con esa expectativa, tampoco 
sabría qué porcentaje. Pero cierto número preferiría que la cosa se materializara, por ejemplo “no, es que yo necesito la 
maquina o la licuadora”. Ahora, eso también tiene que ver con los procesos de conocimiento de cómo funciona lo 
público y que significa el manejo de los recursos públicos que también es una gran debilidad de la población, que 
seguramente nosotros como ACDV tendríamos que ser más énfasis en que la gente conociera cómo funciona lo 
público, para que no quede como la expectativa de lo material, pues a una entidad como esta.
Ahora, si uno piensa en otra entidad como Desarrollo Económico, habría que mirar si la materialización en términos de 
generación de ingresos no responda a una ruta, sino a cosas mucho más específicas. Eso también tiene que ver con la 
naturaleza de la entidad y lo que ella misma proponga.
(Y usted ¿qué piensa de esa articulación con las otras entidades?) Que falta más fuerza, a veces tiene uno la 
sensación de que el funcionariado requiere de otros elementos como para, no quiero sonar como feo, que haya una 
mayor comprensión de la situación de las personas que son victimas del conflicto armado y ponerse en los zapatos de 
otros no es tan fácil. Lograr comprender lo que la gente piense, o que la gente siente no es tan sencillo, porque 
culturalmente todos funcionamos con una gran influencia religiosa que va desde lo mesiánico y del grito lastimero con 
la gente, que tampoco construye, ese “me da pesar”. Ese “me da pesar con la gente”, la pregunta es si mi actitud 
cuando me da pesar con alguien ¿le estoy generando un ejercicio incapacitante con la persona, o si adopto otra actitud 
con la persona que es el ciudadano o la ciudadana con derechos y con capacidades y posibilidades de transformar y 
de coger su vida por otros lados? ¿si tengo la capacidad de responder a esa parte o a lo mesiánico? Eso hace falta 
también, que los funcionarios nos pongamos en procesos de reflexión de lo que significa estar trabajando con la gente, 
con las otras personas.
Voy a fajardearme, ni de acuerdo ni en desacuerdo. Siento que la política ahí va. Digamos que hay cosas del día a día que se cumplen, sin embargo una política de víctimas decente debería 
tener acciones reparadoras y siento que eso no está pasando. Lo que está pasando es que se garantizan derechos que todos los colombianos deberían… es que esto hace parte también de 
todo un debate de si el Estado es bueno, pero finalmente garantizar el acceso a los niños a la educación, no es algo que debería hacerse porque los niños son víctimas, es algo que debe 
hacerse porque los niños son ciudadanos colombianos. Pero se hace por lo primero. Eso realmente no es reparador, es simplemente garantizar derechos. 
Lo mismo pasa con el acceso a la salud, inclusivo con el servicio funerario. Me parece brutal que te mueres ¿y que pasa contigo? Te damos una muerte digna porque eres víctima y no 
porque eres un ciudadano colombiano. Entonces siento que la política esta corta a la garantía de derechos en un país. A las víctimas se les vende como un plus lo que verdaderamente es un 
derecho. Y en ese orden de ideas, pues sí, la política esta nice, pero para lo que fue la guerra y la responsabilidad que tiene el Estado en la guerra, siento que no es suficiente.
(¿Y tú en qué derechos notas que, en estos espacios de participación las víctimas notan más que ese Estado no está siendo garante ni reparador para ellos?) Por ejemplo en la vivienda, el 
tema psicosocial. Yo siento que estamos confundiendo, o sea hemos llegado a un lugar de desesperanza de la gente, que estamos confundiendo la resiliencia con la supervivencia. 
Honestamente, no te sabría decir si las víctimas se levantan todos los días y vienen y participan y participan con sus comunidades porque son resilientes, o porque tienen que sobrevivir de 
alguna manera. Ellos ya están acá y tienen que mantener a sus hijos que sacaron del monte. Y tienen que hacerlo, no porque sean hipervalientes, sino porque se debe hacer y porque así es 
la vida. ¿sabes? Nosotros nos hemos vendido la idea de que las víctimas son muy valientes y entonces los trajimos a una ciudad a exigirles que estudien y que trabajen, cuando la gente 
lleva un montón de dolores encima y obviamente ni estudian ni trabajan porque no tienen las herramientas suficientes para hacerlo, porque no les da su vida para hacerlo. 
Es que les hemos dado tanto que se han acostumbrado a que les demos. Son personas que llevan 15 años en Bogotá y el hecho víctimizantes más reciente fue hace 11 años o 12 años 
¿qué ha pasado en 12 años? ¿qué hemos hecho en 12 años?  Y lo que hemos hecho es darles bonos, darles mensualidades, paliativos mientras ellos salen adelante. ¿y cómo salen 
adelante si el único acompañamiento que les estamos dando es un mercado? Entonces no tienen casa, no tienen educación superior, se les consiguen los cupos para los hijos, pero hasta 
11 y los hijos se gradúan y ¿qué más pasa?...
(Las acciones no están orientadas a reparar, a reconstruir un proyecto de vida, sino a tenerlos ahí sobreviviendo) Bajo mi perspectiva sí. Yo sé que es la situación de muchos colombianos y 
se los digo a cada rato, a ellos les molesta que tengan que compartir los cupos universitarios con los afro, los indígenas, etc., se les dice que ellos no son los únicos vulnerables. Sin 
embargo, siento que hay que saldar esto y realmente plantearnos cómo realmente generar una transformación social que incluya que la gente pueda realmente tomar las riendas de su vida 
de nuevo, y no es pagarle a una persona un arriendo de tres meses mientras hace unos ahorritos.
¿Sabes? Eso a una persona universitaria que se quedó sin trabajo, pues maravilloso, me sirve un arriendo de tres meses mientras consigo un trabajo, maravilloso. Pero una señora que lo 
único que sabe es cultivar, una señora con dolores, una señora que le desaparecieron su marido. Ahí se quedan y ahí están. 15 años acá. 
¿Cuándo te refieres a los objetivos de la política pública es a la ley 1448? Lo que pasa es que no existe una política pública de 
víctimas, tenemos la ley de víctimas y a nivel distrito está el PAD.
(Mirémoslo a nivel distrital) Yo diría que, con base en el PAD, de acuerdo. Como nosotros no tenemos nada que ver con 
indemnizaciones que es la solicitud más fuerte de las víctimas que tiene que ver con la UARIV, nosotros podemos dar 
cumplimiento desde la atención, la reparación, la misionalidad desde cada equipo, se intenta articularnos. No hay respuesta 
efectiva de las otras entidades, pero tampoco es nula, entonces si se hacen cosas, hay que hacer más, pero estamos 
encaminados a que sí se pueda cumplir la política. Nosotros hacemos todas esas acciones para que en efecto se dé respuesta a 
ello, que de pronto las entidades no cumplen al ritmo que uno quisiera o al nivel que uno esperaría, pero si hay cumplimiento.
(Y si la pregunta fuera ¿a nivel nacional?) Ahí diría que en desacuerdo, porque el tema de la Unidad en Bogotá es como un 
abandono, la Unidad no existe en Bogotá. Yo no se si exista en otros lados, pero en Bogotá lo que se siente es que no se puede 
articular.
(¿Por qué sientes que no se articula con todo lo que ustedes hacen?) Lo que se dice es que, el ente que atiende a Bogotá es la 
ACDV pero de todas maneras nosotros no estamos solos y los necesitamos a ellos y en el tema de indemnizaciones ahorita no 
están cumpliendo. Entonces en cuanto a la aplicación de la política que dice la ley de víctimas se está quedando corto.
(Tú crees que lo que se está quedando corto es lo que es responsabilidad de la nación ¿y a qué crees que se deba esta falta de 
articulación del nivel nacional con el nivel territorial?) No, pues mira que yo no sé, porque nosotros, aunque, por ejemplo, en las 
mesas decimos que vaya el funcionario de la Unidad y nunca llegan. ¿si? Entonces nosotros hacemos la solicitud a la UARIV, 
pero la UARIV no da respuesta.
(Es como si no tuviera la voluntad de hacerlo) Yo no se si sea como voluntad, no se cual sea la lectura adecuada, pero lo que si 
encontramos es que no es posible encontrarnos con ellos o si de pronto asisten, no se comprometen a nada.
(O sea, van de espectadores) Si. Digamos, se va a hacer una feria en Chapinero, necesitamos que vaya la UARIV y que nos dé la 
ruta, que haga alguna gestión, entonces no pueden o no llevan la capacidad de respuesta. Entonces uno se encuentra de una 
situación de ¿cómo hacemos? Y no se encuentra un conducto para reaccionar, no hay respuesta, no hay articulación.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Falta más del 50%, el objetivo de la política pública era al 2021 indemnizar a toda la población víctima, 
no hablemos de ayuda humanitaria, pero no indemnización como entrega de plata sino de una reparación integral. Esto significa que la 
persona que ha sufrido un hecho víctimizantes, más que todo el flagelo del desplazamiento, se la haya reparado integralmente y la 
reparación inicia cuando la persona voluntaria decide retornarse o reubicarse en el lugar a donde llego o al lugar donde decida. Ese es 
el primer paso.
Pero desafortunadamente, lo voy a decir abiertamente, con los cambios de gobierno esto se detuvo un poco y se retrocede. Con el 
gobierno nacional anterior se podían dar más libremente, con este gobierno ya no ha sido posible. Los procesos de retorno y 
reubicación: si queríamos que las personas regresaran a sus lugares de origen, si queríamos que las personas formaran un proyecto de 
vida en otro lugar, no es posible porque ya dependemos del conflicto. Y si hay conflicto, no pueden ingresar las entidades. La única 
entidad que puede ingresar es la Unidad Nacional de Protección y el Ministerio de Defensa. El resto de las entidades no pueden 
ingresar, entonces ahí se pierde la dignidad de la persona.
Entonces, si no hay eso, si no hay un retorno o una reubicación, una persona o una familia no puede vivir con dignidad porque va a 
sentir el mismo temor que cuando fue desplazado la primera vez. Va a seguir sucediendo exactamente lo mismo: se va para otro lugar, 
persiste el conflicto, se tiene que trasladar y vuelve e inicia. 
Cumplir el objetivo se lograría, pero se necesita del grano de arena de todas las entidades, no solamente del ministerio de defensa, no 
solamente que le brinden protección a una persona, sino algo tan importante como lo es la dignidad, que haya colegios, polideportivos, 
escuelas, hospitales, eso es prevención. Yo puedo prevenir que un joven no haga parte de la insurgencia creando escuela, 
polideportivos, centros de desarrollo, pero si no hay eso, los jóvenes deciden por una primera opción que es quedarse en el lugar y 
pertenecer a un grupo insurgente, la segunda opción es irse a las grandes ciudades ¿a qué? A hacer lo que las personas víctimas 
hacen en Bogotá: mirar cómo sobreviven, porque eso es lo que está pasando.
Las ayudas humanitarias que se le entregan a la población solventan de alguna manera u otra, pero no son suficientes porque la 
mayoría del conflicto se ha vivido en zonas rurales y las personas de estas zonas saben hacer cosas muy diferentes a lo que se hace 
en las zonas urbanas. La mayoría son pobladores rurales dedicados a actividades agropecuarias. Actividades agropecuarias en Bogotá 
¿en dónde? Entonces llegan a hacer cosas que a ellos o no les gusta o no les interesa. Por ejemplo, ayudante de construcción, 



















































































































































ia Los objetivos 
de la política 
pública se han 
cumplido.
De acuerdo. Se han cumplido en 
lo que a nosotros se refiere, es 
decir asistencia y atención. No 
puedo reportarte lo demás. 
Conozco las otras áreas, la de 
participación, la jurídica, la de 
comunicaciones, etc. y tengo 
reportes de lo que han hecho, pero 
no se si eso sea realmente 
cumplimiento cabal de objetivo. 
¿si ves?
De acuerdo. Si, hasta el momento sí. Vamos 9 años de la ley de víctimas, falta mucho 
por hacer todavía, pero considero que no ha sido una tarea fácil, se han tenido muchos 
avances en el tema de reparación. Considero que hay avances significativos.
(¿Y qué crees que falta?) Falta presupuesto, organización y más acompañamiento y 
más trabajo desde la parte de seguridad. Tenemos todavía poblaciones que están 
siendo amenazadas, que sigue llegando mucha población a Bogotá y pienso que no se 
ha implementado como debe ser el Proceso de Paz. Eso genera mucha incertidumbre y 
miedo en la población y por eso están terminando de llegar muchísima población 
desplazada desde el año pasado y lo que lleva de éste.
(Mientras se firmaban los acuerdos, ¿sentiste que bajo la cantidad de gente que 
llegaba?) Si hubo mas o menos un año, en el que se intentaba implementar, organizar, 
pero después del año, siento que no.  Falta todavía, no se si sea política nacional o 
desde la fuerza pública ¿sí? Falta algo que, pues esos si ya son temas nacionales, pero 
lo que nosotros vemos acá que somos los que recibimos a la población desplazada, que 
son los que llegan a la ciudad, continúa llegando mucha gente, habiendo mucho 
desplazamiento, muchas amenazas, entonces no se ve, no se ha visto. Nosotros que 
recibimos la población no hemos visto como quisiéramos esa implementación del 
proceso de paz.
(Y en términos de las líneas de la política pública, ¿qué consideras que falta?) Pienso 
que hace falta más socialización y pienso que falta un trabajo más con los líderes. 
Generalmente la mala información y los malos procedimientos se dan es por el voz a 
voz. Tanto las víctimas como nosotros tenemos derechos, obligaciones y deberes. Falta 
más comunicación y acercar más esa política a la población víctima, no solo a los 
líderes, que conozcan cuáles son sus derechos y sus deberes.
[risas]… siguiente pregunta… no es que aquí tengo que responder como funcionaria. Creo que, en un porcentaje, no sé si 
muy grande o pequeño, pero sí. Si se ha cumplido, pero no totalmente. Ni de acuerdo ni en desacuerdo.
(¿Por qué consideras esto?)¿¡por qué no? Somo muchas entidades que tenemos la obligación legal que tenemos que hacer 
muchas cosas por las víctimas y de manera coordinada. También siento que es una realidad que nos rebasa, empezar a ver lo 
legal frente a la atención, porque el desplazamiento no es un fenómeno que no viene desde el 1997. Y la ley lo que ha hecho, 
es organizar cosas de acuerdo con cómo se va entendiendo la realidad, entonces siento que la ley no es tan completa, pero 
si es un avance grande, pero siento que no estamos preparados como Estado para llevarla a cabo. Vamos priorizando ciertas 
cosas y creo que depende también de las voluntades políticas. 
Entonces, para nosotros y creo que es un descubrimiento muy bonito hecho desde esta administración por medio de la ACDV 
y es que es muy importante el tema psicosocial. Si tú tienes un acompañamiento psicosocial y te puedas mover por la 
ciudad, porque una cosa es llegar de migrante y decides llegar acá y otra cosa es que te obliguen a llegar acá. Son dos 
visiones diferentes de una ciudad, yo llego con emoción o llego con miedo. Entonces creo que esa atención no se ha hecho. 
Leia un informe de PAPSIVIC del Ministerio y son cosas terribles, son cosas que son difíciles de llevar a la práctica de 
manera masiva y es la atención, lo que mas se necesita. 
Garantizar que puedan dormir, comer, que esa comida te ayude a nutrir el espíritu y del alma, desde lo psicosocial, sería 
mucho mejor recibir a las personas en situación de desplazamiento o con víctimas de hechos terribles. Pero pues sí, “yo 
tengo un arriendo y ya, pero no quiero salir a trabajar a esta ciudad, porque tengo miedo, porque no quiero esta ciudad, porque 
estoy deprimido” entonces a la gente se le dice “venga dentro de ocho días o en 3 meses”. Por eso yo creo que seguimos 
siendo una ciudad herida, un país herido, porque en una época todos los desplazamientos que ha habido, no ha habido el 
tema psicosocial. 
Antes de la ley, les tocaba organizarse y arrancar solos. Yo conozco una víctima wayuu y tiene 7 hijos y me dice “si yo me 
pongo a pensar en mi psicosocial, mis hijos se mueren de hambre”, ella no tiene tiempo y no lo busca, cuando cae en crisis, 
cae en crisis, pero se levanta y chao. Entonces si pudiéramos brindar esas cosas como lo dice la ley, de la mano y de 
manera conjunta tendríamos la posibilidad; pero no, porque ni siquiera han indemnizado a todo el mundo, sino que no se han 
dado los procesos de sanación y somos un país que por mucho no ha sanado.
En términos de asistencia y atención, sí. En términos de reparación, no. En la mitad. 
[Se manifiesta una preocupación importante por parte de la entrevistada de que el análisis que se vaya a realizar en la tesis rescate tanto el componente cuantitativo como cualitativo de las 
respuestas, a lo que la estudiante responde que ese el sentido del instrumento]
Porque, eso sonará un poco egocéntrico, en la asistencia desde la ACDV tiene una magnitud muy buena de atención, con respecto a la nación. Por ejemplo, una persona llega y no sabe 
nada de la ciudad y no tiene a nadie, se va a un albergue es que limpio, es bonito, tiene su alimentación diría, tienen un equipo interdisciplinar que los enrutan hacia la oferta institucional 
distrital, duran más o menos de 10 a 15 días y tienen el acompañamiento para buscar un lugar de arriendo que nosotros pagamos de acuerdo con una tasación medida por el número de 
integrantes de cada familia. Adicional, les entregamos un bono de alimentación que pueden canjear en Colsubsidio y también depende del número de integrantes por familia. 
Y esto es mientras la UARIV los valora. Entonces, esto puede ser de 3 a 4 meses o hasta 6 meses de arriendo y alimentos. Y hay un acompañamiento psicosocial que los asiste para que 
en esos 6 meses no se queden dependiendo de esas ayudas, sino que puedan encontrar trabajo, que se puedan afiliar a salud o que puedan hacer su traslado o portabilidad del lugar 
donde estaban de salud, que puedan conseguir cupos escolares en la localidad donde están viviendo, que puedan acceder a los programas de formación del SENA. En términos de 
asistencia y atención es muy bueno, es eficaz.
En términos de reparación, que es con la UARIV, tenemos ancianos que se han muerto y no les han pagado la indemnización, ni a ellos ni a su familia y que llevan 10 años en situación de 
desplazamiento, que no han superado su vulnerabilidad.
(¿y qué hacen con estas personas que siguen siendo vulnerables pero que su declaración es de muchos años?) Como no es competencia… nosotros solo podemos hacer una oferta 
desde la institucionalidad del distrito, pero ya una ayuda como la que te estoy mencionando, no.
(Eso es para una persona que acaba de llegar) Claro. Yo siempre soy muy dura en eso y les digo: “vamos a ayudarles 3 meses con arriendo y alimento, para que lo único Ud. tenga que 
hacer…” es que por ejemplo, sobre todo en la cuestión de terceras prorrogas, hay gente que después de los 3 meses, en particular los que tienen niños, aun no le han sacado el 
documento de identidad o no lo han metido al jardín, no lo han afiliado a salud, la señora no se mueve, no hay agenciamiento. En cambio, tenemos familias que 1 mes se movilizan y 
realmente entendieron que esa ayuda del Estado es para enfocarse a la estabilización socioeconómica en Bogotá.
Por ejemplo, me duelen los Emberá porque ellos no tienen la culpa, sino el Estado porque no hay para ellos una oferta digna y es con los pocos que saco para darles del bus, aunque se lo 
consigan en una esquina pidiendo limosna, pero no es el ideal, por supuesto. Pero darles arriendo es un problema para ellos y para la persona que les arrienda porque son diferentes 
dinámicas, porque ellos no tendrían porqué estarse adaptando a la ciudad. El Estado debería estar viendo cómo las políticas públicas se adaptan a ellos. Ellos me duelen un montón, 
porque nunca van a superar su vulnerabilidad mientras no estén en su territorio. Allá es donde todo lo tienen, si pueden andar descalzos o con sus costumbres. Es culpa del Estado.
De acuerdo, porque si se han cumplido. Siento que más allá de las cifras que son los derroteros y los que nos están calificando, siento que las personas se sienten escuchadas y eso me parece 
muy valioso. Y se sienten escuchadas más allá de la cosa asistencialista o de que se sientan en situación de revictimización. Aquí hay un trabajo muy importante que, si es la identificación de la 
población a partir de sus características, familiar, de seguridad, alimentario, alojamiento, salud y demás. 
Pero también está ese componente psicosocial que le permite a la persona que la escuchen, que la puedan orientar, la puedan acompañar, se pueda hacer un seguimiento del proceso, qué está 
haciendo desde su situación particular y que se permite trabajar desde el enfoque diferencial, transformador y un enfoque de una atención sin daño, sin sufrimiento. Porque muchas veces en ese 
afán quizás de solucionar cosas, se reviven otras que no se debe hacer y que generan una dependencia y esa situación, muchas veces que se puede percibir, que se vuelve una cosa 
asistencialista y que debe ir más allá, usted que va a iniciar un proyecto de vida nuevo y debe acoplarse, debe conocer para saber si se acopla y dar permiso para tener esas diferencias y acoplar 
esas costumbres que trae.
Nosotros ahí dentro del CLAV se tiene el trabajo de activaciones sociocomunitarias y actividades de conmemoración que están enfocadas a: 1) esos encuentros que tienen con sus iguales, a 
escuchar sus relatos, a sentir que no son los únicos y a qué también empiecen a rescatar su identidad, sobre todo, en Ciudad Bolívar la población bien marcada es la indígena y la 
afrodescendiente, entonces sus costumbres, su forma de ser, su estilo de vida, el clima, con eso no más… es eso, es importante. Siento que esos espacios les permiten encontrarse y empezar 
a trabajar su proyecto de vida sin perder su identidad, que no es fácil en esta ciudad. Si, muy cosmopolita y multicultural, pero el tema de la tolerancia y el respeto por la diferencia no está 
presente y cuesta. Y más porque yo estoy en una localidad, bueno en todas, pero en la que estoy es con límite hacía Soacha y Sumapaz, pero sobre todo el tema de la violencia que se registra, 
de la situación de vulnerabilidad viene con más vulnerabilidades y acá se generan o se acentúan muchas, justamente por esa dinámica del territorio, entonces es fuerte.
Muchas veces también, por no decir que todas, sin conocimiento de que tienen derechos, no es que se le está regalando, de que se le está haciendo un favor a la gente, es un derecho. Si su 
proyecto de vida era tener hijos y ya, pare de contar, pero llega a la ciudad y la gente empieza a decirle “no, esa señora tan descuidada”. Ella se estaba pensando en su territorio y la situación de 
violencia se la cambio y es otro tema. Ponerse en los zapatos del otro cuesta y duele, sobre todo porque ellos vienen con familias numerosas, pero ellos vienen con otro estilo de vida. Entonces, 
si es un trabajo muy interesante y es el más valioso para las personas y es reconfortante el agradecimiento de la gente hacia el trabajador social por su trabajo y por su dedicación a la hora de 
buscar una cita o ese tipo de cosas, ese tipo de seguimiento, o hacia el jurídico que da la claridad del proceso para que la persona decida. Eso es para ellos muy importante y les ayuda mucho. 
Dentro del equipo de trabajo, se tiene un referente étnico para casos porque se presenta población indígena y llegan con su lengua que uno desconoce y se necesita para la atención diferencial, 
porque eso se ve en el territorio, en el día a día se va presentando, la pregunta por la comunicación. Esa parte es muy importante, pero la estadística y el dato hace que no se visibilice eso porque 
no es cuantificable. Siento que eso es una situación que se da, que enamora al talento humano y les llena de satisfacción para su trabajo, más allá de lo cuantificable. Es muy importante saber 
que vienen a dar las gracias o que van a avanzando o que están mal y necesitan ayuda, se genera esa confianza. Ellos cambiaban de localidad, pero de todas formas volvían acá. El vínculo que 
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des de la 
entidad son 
claras en el 
marco jurídico 
que regula la 
política 
pública.
Usualmente. Si, esa si está definida aquí por acuerdo 
distrital. (¿Y en las normas macro?)  En la nacional 
está y son claras. Cuando habla de la inserción de la 
política pública en los planes de desarrollo, eso está 
claritico.
Siempre. Nosotros hacemos lo que está determinado 
por la ley y la ley es clara en cuanto a los temas, que 
es lo que tiene que ejecutar el territorio.
Ocasionalmente. Porque en muchas veces 
las obligaciones de las entidades territoriales 
no son tan claras en la ley. Entonces 
tenemos ayuda humanitaria inmediata, pero 
a parte de eso, para el resto de los 
componentes de la ley no queda claro que 
es de la nación y que es de la entidad 
territorial y eso es un problema de la ley. (¿y 
cómo han manejado ese problema?)  Pues 
siempre, desde las competencias se intenta 
aportar, y muchas veces Bogotá va mucho 
más allá de lo que exige la ley. Entonces si 
ha sido una apuesta de Bogotá por contribuir 
e ir más allá de la ayuda humanitaria 
inmediata.
Siempre. La política pública o la norma que está más estructurada institucionalmente sobre cómo hacerlo, en dónde hacerlo, quienes hacerlo, 
todo, es la política de víctimas. Yo conozco la de jóvenes, mujer y género, discapacidad que está bien estructurada, pero está te trae un 
manual para cada cosa, está muy delimitado. De hecho, ese es como el punto negativo en el caso mío, porque yo estoy en la construcción de 
tejido social mediante en espacios de confianza y que esté tan estrictamente delimitado me quita marco de acción.
(¿Tú crees que eso ha incidido negativamente en la forma en que las víctimas puedan participar?)  Muchísimo, es el veneno de la participación 
de las víctimas. Lo más perjudicial que pueden recibir ellos es el exceso de institucionalización del proceso de participación. Lo que se quería, 
y yo entiendo la buena intención, era garantizar la participación con unas condiciones mínimas para las víctimas. Lo que sucede es que la 
participación resulta ser un proceso muy orgánico, muy natural, muy de que se construye a partir de la experiencia, de la apropiación territorial, 
etc. y que genera… y que se debe generar a partir de un proceso y una experiencia previos, es como un resultado de. Pero lo que sucede es 
que nosotros contamos con un protocolo de participación y te limita y te hace obligatoria ciertos requisitos que para el proceso de participación 
son super perversos. Este es el único espacio de participación al que se le paga a la gente por ir a participar. Les pagamos apoyo 
compensatorio, transporte, alimentación. Alimentación se la damos en el lugar, pero las otras dos se les paga. Entonces ellos de alguna forma 
han convertido eso en un salario. Se los hemos explicado de muchas formas, que esto es un apoyo, que se genera para que asistan, pero para 
ellos el espacio de discusión… trabajamos mucho, pero solo el hecho de que se genere un pago vuelve perverso el espacio porque la 
motivación no es trabajar, generar proceso con y para las víctimas, sino buscar cómo genero más recursos, entonces se ponen a postularse a 
varios espacios de mesas distritales es mejor y los aportes son precarios en los espacios. No importa que aporten, asisten todas las veces y 
reciben el recurso y como los otros espacios donde se necesita generar procesos que es con las víctimas en el territorio, con las otras 
organizaciones no hay pago, pues no van. Entonces, conforme a lo que les pagan, hacen. No sé si Laura te hablo del Comité de Justicia 
Transicional, todos los preparatorios y lo que hacemos alrededor, todo lo que no se paga la gente comienza a tenerle resistencia y a decirnos 
“no se nos está garantizando, no nos están ofreciendo garantías de participación”, pero el ejercicio de la corresponsabilidad es muy poco. 
Desde mi equipo generamos una estructura y un modelo que procurara fomentar la corresponsabilidad y hacer que ellos fueran más 
propositivos para contrarrestar un poco el marco del protocolo. Pero el marco es ¡pum! Tienes que pagar 1.5 SDMLV a las personas que 
asisten a participar… entonces yo quedo atada de manos tenia que hacerlo, así viera lo perverso que es.
Siempre. Creo que al ser una entidad pública es 
tremendamente rígida en ese tipo de cosas. 
Obviamente hay un horario, un esquema de permiso, 
como estos, hay unos incentivos, hay varias cosas 
que, si lo hacen favorable, tiene sus primas, creo que 
todo el marco esta bien. (respecto como tal a la 
política de víctimas y al área que tienes a cargo 
sientes que las responsabilidades son claras) Si, al 
ser un equipo reducido creo que toca tener 
responsabilidades muy definidas para que, pues 
obviamente no vaya a ver dificultades en el 
relacionamiento con cada uno de los externos, 
entonces creo que todo es claro, definido los roles y, 
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Si, usualmente. Faltan algunas claridades y la verdad, 
quizás más adelante podamos hacer algunas 
observaciones, porque creo que a veces las 
instituciones se pierden en el camino y a veces 
interpretar que es lo que está persiguiendo la ley 1448. 
Claro, son gajes del oficio interpretativo, pero también 
son de la esencia de la voluntad política, creo yo. 
(¿Y por qué sumercé considera que es de la esencia 
de la voluntad política?) Porque es que definitivamente, 
uno se da cuenta que cuando no existe la voluntad 
política de poner a operar una norma, puede ser la 
1448 como no puede serla, simplemente si no hay esa 
voluntad para colocar las decisiones políticas en favor 
de ello, estamos hablando en términos presupuestal, 
operativos, logísticos, técnicos. Si esa voluntad no se 
refleja en eso, pues simplemente no camina el 
proceso, no camina la operatividad de la norma. Y de 
eso está lleno el país, de normas inoperantes. Operan 
las represivas, las que al interés del establecimiento le 
pueden representar cosas significantes, pero a veces 
las normas garantistas y de derechos son a las que 
más el Estado se encarga de ponerles más 
inoperabilidad.
(¿y qué dimensión de la política considera en la que 
más hay dificultades?) Es que yo creo que en los 
temas presupuestales me parece que no se ha 
entendido un poco cómo poner a operar el Sistema de 
Reparación Integral definitivamente como parte de la 
construcción de la paz. Y eso pasa por presupuesto, 
una paz sin presupuesto, sin solucionar hambre, 
vivienda, aquellas necesidades básicas insatisfechas 
Siempre. Igual eso lo da la 1448, entonces nosotros 
sabemos lo que tenemos que hacer, el ente territorial 
tiene que entregar la ayuda humanitaria inmediata y 
tiene algunas unas responsabilidades y 
corresponsabilidades de algunos de los componentes. 
Diría yo, por ser mi tema, que no me puedo meter tan a 
fondo en los otros, pero en reparación, memoria, paz y 
reconciliación están ahí en el limbo, solamente con lo 
que nos da la 1448, pero ahorita tendría que entrar en 
este nuevo plan de desarrollo del posacuerdo. Pero creo 
que donde no hay responsabilidades muy claras y 
donde hay muchos inconvenientes es el componente de 
prevención, protección y garantías de no repetición, 
sobre todo porque el tema de prevención y protección 
está arreglado por el tema del decreto 1066 único de 
interior y no están claras las responsabilidades y la 
nación quiere tirárselas a los entes territoriales, pero no 
hay una ley orgánica que regule esto y los entes 
territoriales no tienen los recursos para implementar un 
programa de protección territorial. Ahí por eso está la 
corresponsabilidad, creo que es desde este componente 
donde hay más incongruencias donde hay más 
responsabilidades y roles, pero los demás si están 
reglados por la ley.
Siempre. Porque en el PAD, creo que 
Bogotá es de las pocas entidades 
territoriales que lo tienen y encuentras toda 
la oferta dirigida a población víctimas, con 
metas físicas como presupuestales. A esto 
le hacemos seguimiento trimestralmente. 
Creo que es un seguimiento a la política 
pública super completo, ahí tu puedes 
encontrar toda la oferta para la población 
víctima, cuáles son sus beneficios, cuales 
instancias son garantía de derechos, las 
responsabilidades de la ACDV, las 
responsabilidades que asumen las otras 
entidades territoriales, ese es el documento 
más importante que tenemos.
(¿siempre es público?) Sí, pues a veces nos 
demoramos en sacarlo, pero si es público. 
(¿y este documento se hace desde la 
administración anterior o desde esta?)  No, 
desde la administración anterior es una 
obligación de la ley. Por eso te digo que 
otras entidades territoriales no creo que lo 
tengan en el nivel que lo tiene Bogotá y con 
la cantidad de oferta que nosotros 
otorgamos en la población víctima. Y, 
entonces, en la otra administración también 
se tenía que sacar un PAD y una vez inicia 
la administración se saca un PAD plurianual 
por los 4 años, pero este es indicativo 
porque claramente el presupuesto va 
cambiando de las entidades. Al año en la 
Siempre. El tema no es si son claras, el tema es que en la función pública ocurre algo y es que se necesita de una directriz con muchísima 
capacidad de… o con mucha experiencia en los temas de enfoques diferenciales y de políticas públicas territoriales, sectoriales y 
poblacionales para que esa cabeza pueda transmitir de la forma e institucionalmente hacerlo y que no dependa del alcalde de turno y del 
funcionario de turno. Entonces tu puedes tener una política pública de víctimas divina y puedes tener los lineamientos super claros y tu plan de 
acción distrital divino con el presupuesto supuestamente ¡todo! Pero, si contratas a un funcionario que a las víctimas no lo presentan 
simpáticas o le tiene pereza al tema o tiene otras prioridades o que no conoce mucho del tema, se pierde un espacio gigante, porque 
prácticamente dependemos de la relación con ese enlace para que eso que está plasmado muy bien siempre se materialice de una mejor 
manera. Entonces es depender mucho de la persona y se pierde un espacio. Una cosa es que yo tenga un plan perfecto, pero si la persona no 
conoce mucho del tema pierdo espacio. Pero si no solo conoce, sino que no le parece que no es tan necesario y si tiene prejuicios frente al 
tema de víctimas, entonces vas reduciendo el espacio. Aunque tengas la política o el lineamiento super claro no va a tener el mismo efecto y 
depende mucho de los procesos de contratación de profesionales con esas capacidades y que la entidad, me parece a mi, en el distrito falta 
mucho esto aunque ha mejorado un montón, falta mucho que la entidad tenga que su misionalidad sea más grande que su… no se como 
decirlo, su integración lo mantiene casi siempre con cierta fuerza, pero en las otras entidades no se ve de la misma forma y es que yo pueda 
mantener la forma como veo la política pública de víctimas en el tiempo. O sea, la secretaria de salud maneja este tema para política pública 
de víctimas, no que ahorita hagamos un reset y otra vez comenzamos de 0 y en el empalme con esta administración con Claudia, 
espectacular, hicimos esto y esto, llega otra administración y a inventarse el agua tibia, a vulnerar el proceso, así se haga un empalme es un 
tema de que la persona que está ahí considera que es importante o no y en este tema de víctimas no es si te parece o no, si quieres o no, es 
importante. Siento que hace falta un poquito más de apropiación institucional, aunque la persona que se elija tenga la... no reduzca tanto 
espacio.
Usualmente. Casi siempre hay un, digamos que no 
siempre porque a veces se pueden escapar algunos 
elementos en temas de orientación de la política 
como obviamente el uso de la información con fines 
de incidencia en la política pública, de repente allí es 
donde faltaría ese tanto para que fuese siempre. Pero, 
típicamente todo viene fundamentado en la ley, o 
viene fundamentado en las necesidades propuestas, 
en los marcos jurídicos que los contemplan, entonces 
creo que mayoritariamente si, falta un poquito a veces 







































s Ha habido 
continuidad en 
la política 
pública a pesar 
de los cambios 
de gobierno 
distrital.
Ocasionalmente. Porque es que acá, lógicamente 
guardando las reservas de la información y de lo que 
yo conozco, aquí desmontaron unas cosas muy 
importantes que tenía la política pública y era, por 
ejemplo, el proceso de acompañamiento técnico 
jurídico, los procesos de justicia y paz y los procesos 
de restitución de tierras. Para mí, ese era un tema 
casi que indiscutible de que hacía parte de la 
reparación y eso lo desmontaron. Como que, sí aquí 
están los desplazados que les quitaron las tierras, que 
los despojaron de sus pertenencias, sus ganados y 
esa defensa jurídica que propiciaba el distrito en un 
plan de desarrollo anterior a este y lo desmontan, 
lógicamente tiene una repercusión y es que 
precisamente se pueden ver las cifras distantes en el 
avance de la política de reparación.
(¿y esa parte que le quitaron a reparación, se la 
pusieron a otra parte de la política?)  Fortalecen el 
tema de la ayuda humanitaria que también es de ley y 
se fortalecen otros aspectos en materia de educación, 
estoy completamente de acuerdo, pero es que para mi 
más allá de fortalecer la educación y la ayuda 
humanitaria, en esencia estamos hablando de justicia 
transicional para reparar derechos vulnerados. Y toda 
esa reparación de aquel que le quitaron su granjita, su 
tierra y está mirando donde retornar o donde 
reubicarse, pues es una reparación que está cojeando, 
no tiene un elemento esencial que es la tierra.
Se ha hecho de acuerdo a lo que dice la ley 1448. Es 
decir, el ente territorial tiene que hacer lo que tiene que 
hacer y no se puede salir de ahí, por lo menos en lo que 
tiene que hacer, sí. En las otras cosas que ya son 
voluntad de la administración, pues no. Pero esos son 
los valores agregados a lo que tiene que hacer el ente 
territorial que es, sobre todo, dar las medidas de ayuda 
humanitaria inmediata cuando una persona llega al 
municipio.
(Y eso que tú dices que hacen por voluntad ¿sí 
evidencias algún cambio?) Pues te podría decir eso el 
otro año cuando sepa que va a pasar con los programas 
y proyectos que nosotros iniciamos. Son programas y 
proyectos que nosotros consideramos valiosos, por lo 
menos cuando yo llegue a coordinar el componente de 
prevención a mi no me entregaron nada, yo cree todo 
desde 0. No digo que la administración anterior no haya 
hecho nada, sino que a mi no me entregaron nada. No 
había documentos que se tenían que hacer y eso fue lo 
que nosotros hicimos, pero por ejemplo desde el trabajo 
del Observatorio o lo que hace GESE que es Vladimir, 
esos valores agregados no sé como estaban antes, no 
se, pero pues todas esas han sido iniciativas nuestras y 
superan lo que está establecido por la ley, entonces 
tendrías que preguntarle a las personas que estén aquí 
para saber si se mantuvo o no. Eso depende de la 
voluntad de quien llegue, pero en los mínimos básicos 
no se puede porque eso una obligación de ley.
Ocasionalmente. Desde las competencias 
obligatorias de la entidad territorial ha habido 
continuidad. Lo que no es obligatorio que te 
digo, eso va de acuerdo a la voluntad de la 
entidad territorial y no siempre ha habido 
continuidad. (¿y en qué crees que no ha 
habido continuidad?) 
Por ejemplo, yo sé que el anterior gobierno 
tenia un tema de capital semilla para la 
población víctima y ahora no lo tenemos. 
Aquí se dio otra visión de cómo podría 
generarse empleo, no conozco en detalle 
todas las apuestas de la anterior 
administración, pero sé que algunas 
cambiaron.
Ocasionalmente. Yo solo conozco y por terceros lo que pasó en la administración anterior. Hubo un empalme fatal. Pasa que, estos egos 
políticos afectan muchísimo a la población y a los funcionarios, recibir una ACDV sin empalme, sin documentos, sin backups, sin calve de 
equipos, sin llaves de escritorio… “hay que llamar a las víctimas, hay unos comités de justicia transicional, la gente se está reuniendo, hay que 
hacer, hay que ocupar los CLAV, cuanta gente, como se contrata una planta”. Por eso yo cuento con un equipo de planta que fue contratada 
así, porque llegaron y se encontraron con un vacío, no sabemos de quien fue la responsabilidad total. Yo creo que fue 50/50, la administración 
anterior dice que los nuevos llegaron a decir que no hacían y no sabían, entonces nosotros dijimos “bueno, entonces ustedes qué van a hacer” 
y los nuevo decían en su momento “los antiguos no nos dejaron esto, no nos dejaron aquello, nos dejaron cosas con llave”. Ese encuentro más 
allá de resolver quién tenia la razón afectó muchísimo el desempeño de la entidad y toco volver a empezar una política de víctimas. Y no, si se 
había hecho, bien mal o regular, se había hecho. Pero la falta de comunicación entre las dos administraciones generó una ruptura gigante. Yo 
puedo hablar desde lo que he escuchado, yo no lo viví, mucha gente muy cercana que lo vivió de cerca y decía “no dormíamos, trabajábamos 
los fines de semana, los coordinadores tenían que estar de mensajeros a cada una de las entidades y entregar los oficios, buscar los enlaces”, 
hacer un montón de cosas que ya debían estar. Pero fue empezar de cero. Fue más una falla administrativa.
(¿Cómo es ahorita el empalme que ustedes están haciendo?) Totalmente distinto, porque como la experiencia desde aquí fue esa, decidimos 
que no queríamos hacerle daño ni a la población ni a los funcionarios porque sabemos lo que es hacerlo, entonces se estructuró muy bien 
desde la administración y la ACDV. Cada uno de los equipos generó unas carpetas de empalme, un documento de empalme que es guía de 
esas carpetas, donde están los archivos, como se hizo cada cosa, que encontramos, como trabajamos cada tema, como está estructurado el 
equipo, cuáles son los logros, cuales son las dificultades, todo para que la gente tuviera una guía. Hicimos empalme equipo por equipo y sin 
temor a equivocarme, se que todas las personas que estuvimos haciendo coordinación de equipos y en este momento nos llaman y nos dicen 
“venga Natalia, necesito tal cosa, usted como hizo esta contratación”, sin ningún problema daremos la información porque sabemos que si yo 
no doy la información va a afectar a la población y al mismo proceso que uno ha adelantado, es como si uno no hubiera hecho nada. Si nos 
llaman, yo se que estamos en toda la disposición de apoyar en lo que más se pueda.
Usualmente. Podría pensar que incluso siempre, pero 
dejémoslo en usualmente, porque claramente hay 
momentos en los que la política tiene reveces. Yo 
nunca pienso que un revés sea un retroceso o una 
discontinua, al contrario, es un aprendizaje. Podría 
ser no la forma de abordar la política, sino era una 
forma diferente que no funciono, entonces 
replanteemos, por eso me inclinaría por el siempre, 
pero viéndole en ese sentido, se estanco en el avance 























































































de acuerdo a 
necesidades 
distritales. 
Si, siempre. El distrito incluso por ser distrito capital 
por el decreto 1491 goza de autonomía administrativa, 
presupuestal, financiera, entonces esa es una gran 
ventaja que tiene Bogotá y un poco por la capacidad 
económica que tiene el distrito es una ventaja grande.
Ocasionalmente. En los mínimos no, si hay unos 
derechos básicos que nosotros no... es decir, eso es 
está reglado normal, de hecho, a nosotros nos miden. 
No se si sabes que hay unas herramientas de medición 
de cumplimiento de la política pública y hay una 
evaluación anual de cómo estuvo en la implementación. 
Frente a ese tipo de cosas mínimas y los derechos 
básicos que hay que garantizar no tenemos autonomía. 
Frente a los valores agregados sí, pero en el 
cumplimiento de la política pública no hay autonomía 
porque eso está reglado.
 Siempre. Yo hago una aclaración, tenemos 
autonomía. Es decir, la ayuda humanitaria 
inmediata que es lo que te digo no es algo 
que podamos entregar, frente a eso tenemos 
que cumplirlo. Pero, tenemos autonomía… 
nosotros no esperamos a que nación nos 
diga cómo hacer las cosas, sino que 
nosotros decidimos cómo hacerlas. Hay un 
marco legal que claramente tiene ciertas 
obligaciones, pero de acuerdo a esas 
obligaciones que es la ayuda humanitaria 
inmediata, nosotros definimos el camino.
Lo que pasa es que nosotros tenemos la autoridad para solicitar su implementación, pero ya están desde un nivel nacional. Entonces la nación 
dice lo que deben hacer las entidades territoriales, nosotros hacemos caso y hacer que las entidades hagan caso. Usualmente. La dificultad 
que hay ahí es que el alto consejero no es, independiente de que sea alto consejero… hablemos del secretario de integración social o la 
secretaria de lo que sea, ningún secretario tiene un cargo o una figura que le permita coordinar intersectorialmente, la administración funciona 
como muy Descartes, muy cartesiana, cada uno en su especialidad y no es holística, no trabaja intersectorialmente. 
En la alcaldía de Samuel trabajamos una propuesta que se llamaba Gestión Social Integral y lo que buscaba era hacer un proceso que 
generara políticas públicas de abajo hacia arriba y de arriba hacia abajo desde procesos participativos del territorio y los territorios sociales, 
territorios delimitados socialmente y desde arriba hacia abajo y que identificamos que aquí hay un problema de consumo de sustancias 
psicoactivas en jóvenes, entonces la clasiquísima: ocupar el tiempo libre. Entonces lo que hacían los activadores sociales, los líderes del 
territorio era comenzar a identificar posibles alternativas que vincularan intersectorialmente a entidades, todos construían un programa que diera 
respuesta a esa problemática a partir de sus funciones, entonces no era lo mismo el tema del consumo en Santafé que en Usaquén, se 
construían de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba. Eso en el papel suena hermoso, hazlo realidad y veras que… y si se hubiera 
comenzado a construir en ese momento, ya estaría funcionando mucho mejor. Esta intersectorialidad permitiría que un líder de una política 
tuviera la posibilidad de coordinar un sistema y un equipo más allá de que sea jefe porque es el líder de la política y aquí se entiende que 
nosotros seguimos funcionando bajo la línea del jefe. Entonces nosotros le hacemos cumplir a la entidad con lo mínimo, pero cuando tu 
quieres ir un poco más allá la coordinación se queda muy corta porque Gustavo o el alto consejero puede ser muy querido, puede tener todas 
las intenciones, los argumentos, las capacidades para liderar, pero administrativamente ya hay un choque porque no tiene el poder para 
hacerlo.
Ocasionalmente. Digamos que la política, al ser una 
política nacional y obviamente adoptada a nivel 
nacional, pues no le permite tomar ciertas libertades, 
especialmente en mi caso. Si hablamos de asistencia 
y atención si tienen la autonomía tienen que hacer el 
cumplimiento de ley, tienen que diseñar como abordar 
el proceso de asistencia y atención. Pero en temas 
de estabilización socioeconómica no hay una 
orientación clara, porque entonces allí lo que se 
muestra es que hay unas directrices que están en 
cabeza del ministro de trabajo, pero muchas veces 
llegan a municipios, están diseñadas para municipios 
de 5ta y 6ta categoría, cuando llega a Bogotá no está 
muy alineada. Entonces, toca reinventarse algo 
diferente, que probablemente no esta muy relacionado 
con la política y la orientación del gobierno nacional, 
digamos que no esta esa libertad expresa en la 
política, que diga okey cada municipio debe diseñar 
un esquema de estabilización socioeconómica para 
población víctima del conflicto armada residente en su 
































































Diagnóstico de la capacidad institucional de Bogotá para la 































































des de la 
entidad son 
claras en el 
marco jurídico 
que regula la 
política 
pública.
Siempre. Son muy claras. Siempre. Las responsabilidades son absolutamente claras para la entidad dentro de las competencias de la ley. No son 
muy claras a veces para las víctimas ni para el ministerio público, porque a veces demandan cosas a la entidad que no 
son competencia de la entidad. (¿por ejemplo?) La ACDV por ley, la entidad territorial la única función que tiene en la 
práctica es garantizar medidas de asistencia y de ayuda humanitaria inmediata. La ACDV coordina la ejecución de la 
política pública y empieza a generar otro tipo de acciones sobre reparación integral y otras acciones en las que la 
ACDV está allí, pero una de las demandas recurrentes en las víctimas es el tema de vivienda, educación superior, 
gestión para la estabilización socioeconómica, pero no son temas para la ACDV, para eso está la UARIV que son los 
que deben ejecutar las medidas para la reparación. Pero al existir esta entidad, se genera la perspectiva y la demanda 
para que se dispongan funciones que no son competencia de. ¿por qué te hablo también del ministerio público? Porque 
el ministerio público en el informe de seguimiento a la política pública dice que, por ejemplo, que tanto porcentaje super 
bajito de población víctima del conflicto armado ha accedido a la vivienda, entonces eso se considera un reverso en la 
política pública y en el ECI. Sin embargo, la ley no dice en ningún momento que todas las personas víctimas del 
conflicto armado tengan derecho a la vivienda gratuita. Eso solo está establecido para las personas víctimas del 
conflicto armado que han sufrido despojo de tierras y que en este caso tienen derecho a que se les restituya la tierra o 
una vivienda, pero no es el 100%. Entonces ministerio público hace esa valoración sobre el 100% de población víctima 
que recibe la ciudad, habría que ver cuál de ese 100% son personas que hayan priorizado dentro de su reparación 
integral el tema de vivienda que se les haya establecido que si se les debe restituir la vivienda y ahí si ver cuáles son los 
deberes que han podido restituir eso. Las competencias son claras para la ACDV, pero no para todos los actores que 
están allí.
Siempre, muy, esta es una 
política, tú conoces la política 
de víctimas, es una política 
supremamente reglada, muy, 
como miles de obligaciones y 
detalles, pero además es 
muy ambiciosa y el país no 
tiene la estructura para 
desarrollarla y ponerla a 
funcionar o operar 
correctamente. Entonces, si, 
jurídicamente esta súper 
bien. (el asunto es de 
recursos) Sí. 
Ocasionalmente., Yo creo que una de las grandes 
crisis de la política pública de víctimas es que no 
hay claridad jurídica. Digamos, lo hay en asistencia 
y atención, pero lo hay mucho menos en reparación 
integral. Las competencias son supremamente 
difusas y si a eso tu le sumas que hay un montón 
de mitos generados, que por ser víctima te dan 
vivienda gratuita o que por ser víctimas te dan un 
proyecto productivo, pues entonces, eso genera 
expectativas que no vas a cumplir y genera una 
cantidad de cosas que la brecha entre la institución 
y la población sea muy amplia. Una de nuestras 
apuestas, también con el trabajo en territorio, con la 
forma misma como interactuamos con las víctimas, 
era generar canales de confianza, volver a traer a las 
víctimas a la institucionalidad, no para que nos 
aplaudan porque eso nunca va a pasar, no se ahora 
que hay un poquito más de maniobra políticamente 
hablando, entre comillas. Pero acercarlas a que 
participen, a que critique y que hagan control social, 
pero que estén más cerca y que entiendan que hay 
una institucionalidad presente. Creo que eso lo 
logramos  
Usualmente. Pues hay un marco 
normativo que permite establecer 
cuáles son las funciones de la Alta 
Consejería, el problema es que, es la 
misma política pública tiene conceptos 
demasiado amplios y ambiguos y, la 
misma ley trae conceptos amplios y 
ambiguos. Por ejemplo, la reparación 
transformadora tiene una definición 
muy ambigua, y entonces cuando uno 
lleva a hacer reparación transformadora 
básicamente uno está creando que es 
para uno la reparación transformadora, 
y entonces uno crea las cosas que va 
a hacer, los perfiles, los cargos y 
demás. Entonces no esta tan cerrada 
que diga a uno que debe hacer, como 
le debe hacer en cada una de las 












































































des de la 
entidad para la 
implementació
n de la política 
pública es 








Siempre. Porque esta e inclusive la pasada, han sido 
administraciones garantistas. En 2012 cuando se crea la 
ACDV estaba la administración de la Bogotá Humana y ellos 
tienen que asumir la creación de una entidad y todo lo que 
eso implica, empezar a diseñar. En esta administración se 
ha podido consolidar esta entidad y la ley de víctimas tiene 
muy claras las competencias que le asigna a los entes 
territoriales. Si se compagina que aquí está claro lo que está 
planteado en la ley y que hay una postura garantista, si hay 
una voluntad política, eso hace que las cosas hayan fluido y 
dentro del plan de acción distrital, eso es muy claro. Solo 
tenemos un vacío que no hemos trabajado así de frente y es 
en la ayuda humanitaria de transición y ha sido más porque 
para ellos necesitamos el lineamiento de orden nacional y no 
lo tenemos. Es la única que, en este momento, el Distrito ha 
buscado alternativas, la administración pasada hizo un 
piloto. Si Bogotá nos obliga a concurrir en la ayuda 
humanitaria de transición vamos a entrar en algo que no 
vamos a dar respuesta como nación. Entonces, no tenemos 
ayuda humanitaria de transición pese a que esta muy claro 
en la ley 1448.
Nosotros tenemos el PAD, si es super claro, siempre. Nosotros tenemos siempre 47 metas que en este momento 
donde 18 entidades del distrito son llamados al ejercicio de corresponsabilidad en la ejecución de la política pública y la 
competencia de cada entidad es super clara. De hecho, si a mi me preguntan, yo creo que el Distrito por la existencia 
de la ACDV que permita articular, hacer seguimiento, hacer un llamado a todas las entidades que tienen competencia 
en el marco de la ley que reciben lineamientos del nivel nacional pero que lo ejecutan en el nivel territorial, es una de las 
entidades territoriales más garantistas para el tema de víctimas. Siempre.
Totalmente, siempre, sí. 
Somos muy juiciosos con 
eso. Tenemos una línea 
organizada, una escalera 
juiciosa, que todo apunta así 
allá. No es que el plan de 
desarrollo diga una cosa y 
nosotros acá estemos 
haciendo otra como locos, 
no, estamos súper alineados. 
(a qué se debe que estén 
súper alineados, porque eso 
a veces no pasa) Yo creo 
este tema al no ser un tema 
de máxima prioridad para el 
alcalde nos permitió actuar 
con mucha libertad, sin 
presiones políticas y desde lo 
técnico pudimos hacer 
maravillas, tanto así que 
empezamos a brillar y el 
alcalde lo notó y 
representamos una muy 
buena parte del éxito de la 
administración, pues en lo 
que creemos nosotros que es 
exitoso.  
Siempre. Yo creo que queda muy claro, en el plan 
de desarrollo nosotros tenemos un programa, el 
programa 23, está claro cuál es la apuesta, pero, es 
más, plan de desarrollo su parte estratégica es más 
de apuestas. Y tenemos una meta de resultado, que 
es un indicador sintético, que se ha construido a 
partir de otros indicadores, y nosotros tenemos por 
obligación, ni siquiera es por normatividad distrito 
sino por 1448, que hace un plan de acción distrital, 
que es de carácter cuatrienal, eso es indicativo, 
pero que vigencia tras vigencia se debe reaprobar y 
eso es vinculante. Es decir, funciona o funciona, 
porque las CIAS le hacen control. Entonces una 
diferencia de las políticas de víctimas, con muchas 
otras, es que es, yo creo que es, es una de las 
políticas más seguidas, reguladas, normadas y 
observadas que hay en Colombia.  
Siempre. Pues obviamente con la 
salvedad que te hago en la respuesta 
anterior, porque todos tienen el 








































s Ha habido 
continuidad en 
la política 
pública a pesar 
de los cambios 
de gobierno 
distrital.
Siempre.  Tuve la posibilidad de estar en la administración 
pasada, yo vengo de CLAV y por lo menos en materia de 
asistencia y atención creo que se dio continuidad y se 
optimizó. Aquellas cosas que no estaban funcionando y que 
inclusive fueron observaciones de la administración pasada, 
pese a que en el empalme hubo muchos inconvenientes, en 
lo cotidiano y lo operativo se mantiene y se ha fortalecido. 
Esta administración ha seguido con la línea garantista y la 
profundizó desde la atención al público. No hemos 
disminuido la entrega de ayudas humanitarias inmediatas, 
no hemos disminuido el equipo profesional en los CLAV, 
fortalecimos los CLAV, estamos proyectando apertura de 
nuevos, creo que ha dado continuidad. Y la apuesta en el 
informe de empalme que estamos entregando, que dejamos 
ya, es garantizar la continuidad. Lo que hemos intentado es 
que las capacidades queden muy instaladas en los 
profesionales que están para que ellos de alguna manera por 
lo menos dentro de los primeros seis meses puedan 
transmitir el legado de lo que hemos hecho. Esa ha sido uno 
de los retos que me puso [inaudible] de alguna manera 
contribuir a que nos escuchen en lo positivo y en lo que es 
un reto para los siguientes seis meses que ya la 
administración siguiente pueda definir.
Ha habido solo un cambio del gobierno y vamos para el segundo. Y allí depende, es un poco difícil porque en el primer 
gobierno que fue el de la alcaldía de Petro en donde se abrió la ACDV estaba iniciando la ejecución de la política y 
había muchos lineamientos que no existían. Se decía que el programa de atención psicosocial y salud integral para 
víctimas debería ser formulado por el ministerio de salud y protección social, 6 meses después fue expedida la ley, que 
fue en el año 2011. El ministerio de salud lanza PAPSIVI en 2013-2014 y para esa época secretaria de salud ya estaba 
implementando un PAPSIVI. Ellos empezaron a hacer muchas cosas sobre la marcha, se sabía que se debían 
garantizar ciertos derechos, no se sabían quién y cómo, porque faltaba todo el tema de la reglamentación de la ley y 
eso abrió para que la ACDV hiciera muchas cosas. Cuando existe cambio de administración suceden dos cosas: un 
cambio de visión política de lo que significa la política de víctimas y también la existencia de muchos lineamientos que 
limitaban el accionar de la entidad territorial con relación a lo que se podía hacer antes. Entonces, cómo se lee eso 
desde afuera. Por ejemplo, para las víctimas sintieron que hubo una ruptura entre lo que estaba antes y lo que hay 
ahora. Si me lo preguntas a mí, yo trabajaba en la política no en la ACDV y creo que la ruptura se dio por los 
lineamientos existentes. Ya no era posible hacer lo mismo que se hacían porque ya se había dicho cómo hacerla. Yo 
trabajaba en salud con PAPSIVI y atendíamos a todo mundo como llegaran, pero luego se dijo que solo se atendían a 
las personas que estuvieran en el RUV, las personas que llegan a Bogotá son personas que han sufrido el hecho 
víctimizantes de manera reciente y ya no las podemos atender. No es que se haya definido eso, sino que ya había un 
lineamiento y empezó a respetarse, porque toca formular una nueva meta y se replantea la premisa. Cuando una nueva 
administración ya tiene su lineamiento y la meta tiene que modificarse y así mismo para un cambio más grande. Eso 
hizo que hubiese una ruptura grande. Algo que yo si considero que hubo en el cambio de administración que, al cambiar 
la visión política, hubo una idea de que las cosas que antes hacían no estaban hechas de la manera correcta, entonces 
se empieza a construir nuevamente el cómo se debe ejecutar la política pública. Eso tiene reveses, hay cosas que se 
hacían bien, hay cosas que no, hay cosas que no se sabía cómo iban a hacer entonces la entidad las hizo como 
considero, lo que no está mal, porque no había un lineamiento, allí había una ruptura. Pero si tú lo piensas en el marco 
de la ley, específicamente, la ACDV nunca ha dejado de cumplir las funciones que la ley establece, no porque llegó la 
alcaldía de Peñalosa se dejó de hacer algo que la ley demandaba, siempre se ha cumplido con lo establecido en la ley, 
pero de manera diferente. Si tú le preguntas esto a una víctima, te va a decir que sí, que es total. Si le preguntas que es 
alguien cercano a la administración te va a decir que no. Si hubo un cambio y en la práctica si es con respecto a la ley, 
nunca se ha incumplido con lo que la ley trata. Si, ocasionalmente por esto de los cambios.
(Por ese desajuste que hay del nivel nacional, entonces el Distrito tuvo que ver cómo hacían las cosas) Algunas 
entidades se quedaron a la espera a que el nivel nacional diera el lineamiento, no ejecutaron nada, que fue lo que hizo la 
Usualmente. Nosotros fuimos 
muy respetuosos de las 
bases que encontramos que 
funcionaban y que tenían 
sentido, en especial, en 
asistencia y en atención lo 
que hacemos corresponde a 
un montaje de otras 
administraciones previas. 
Nosotros lo que hemos 
hecho es organizarlo, 
especializarlo y tener unos 
desarrollos nuevos, pero las 
bases son las mismas. 
Siempre. En lo que corresponde a este tema, en 
especial, si hubo continuidad. No necesariamente 
en las apuestas y en algunas cosas, pero 
básicamente se recogió lo que habían hecho, que 
fue muy importante y a partir de eso se siguió 
trabajando. Nunca se desconoció el esfuerzo que 
hizo la administración anterior en estos temas en 
especial, fue una cosa clave, fundamental, ellos 
crearon la Alta Consejería, nosotros la fortalecimos, 
hicimos apuestas, cambiamos algunas cosas, pero 
nunca pensando como en acabar con lo que había 
para volver arrancar, sino desde ahí donde nos 
dejaron a nosotros, desde ahí arrancamos. Y 
esperamos, y por eso hemos hecho un empalme, si 
tu miras los informes, mi informa de empalme es 
gigante, porque lo queremos que todo lo que se 
haga o lo que hicimos nosotros se mantenga y se 
mejore. 
No. Nunca. La política de víctimas es 
una política amplia, a veces ambigua, o 
sea tiene demasiados términos, 
entonces como permite tanta 
interpretación de quien la está 
implementando, entonces cada quien 
vienen con su visión política. El tema 
de la paz, de la reparación es un tema 
político, entonces cada quien le va 























































































de acuerdo a 
necesidades 
distritales. 
Usualmente. Hay cierta autonomía y el tema de víctimas no 
era un tema prioritario en la agenda del alcalde Peñalosa. 
Eso nos dio la oportunidad de mostrar y hacer muchas 
cosas, como volverlo prioritario y en eso tuvimos mucha 
libertad, mucha autonomía. Los lineamientos que tuvimos en 
materia del sistema de atención a víctimas ayudo mucho en 
el sentido de que lo que surgiera a nivel nacional, ocurriera a 
nivel territorial. Usualmente porque hay cosas que no se 
pueden cambiar, los temas de asistencia humanitaria: 
nosotros definimos el cómo para ya esta definido el qué en 
la ley. Algunas entidades quisiéramos que fueran mucho 
más claros los alcances y de alguna manera asignara 
presupuesto para hacerlos operativos.
Siempre. De hecho, la UARIV que debería ser un actor fundamental en la ejecución de la política pública como se 
pensaba, muchas de las cosas… mejor dicho, permite que el distrito tenga la iniciativa en los procesos, creería que 
deberían ser actores técnicos y acompañar e involucrarse un poco más. No sé si sea así con las entidades territoriales, 
entiendo que con los municipios pequeños o con los departamentos tienen un papel protagónico, pero aquí al existir la 
ACDV siento que eso hace que ellos estén un poco más tranquilos y permitan que el Distrito lideren el ejercicio.
Tiene autonomía, siempre. 
Nosotros somos, como esto 
es distrito capital, es Bogotá, 
entonces acá hay un 
sistema, que es el SDARIV, 
nosotros somos la cabeza de 
ese sistema, tenemos un rol 
coordinador allí y un rol 
ejecutor acá. Y por esa 
buena gestión, por esa fuerza 
que tiene el alto consejero, 
por los resultados que hemos 
mostrado, entonces, aparte 
de eso tenemos un buen 
presupuesto, tenemos 
respeto, autonomía y no 
tenemos presiones políticas, 
tenemos autonomía chévere. 
No sé cómo calificarlo. Yo diría ocasionalmente, en 
el sentido de que hay unas responsabilidades de 
nación que .. pero yo la política de víctimas, es 
absolutamente inflexible en lo que no se puede dejar 
de hacer, tiene muchas zonas grises, pero esas 
zonas grises son oportunidades para ser apuestas. 
Ocasionalmente, si se pueden generar unas líneas 
desde distrito, por ejemplo, el protocolo de 
participación nace como un decreto distrital, de 
alguna manera sí.
Usualmente. Pues sí, porque 
dependemos del marco nacional, pues 
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ía En la entidad 
hay duplicidad 
de funciones.
Usualmente. Porque acá se vuelve 
mucha costumbre de que se terminan 
haciendo muchos reprocesos, repitiendo 
la repetición de la repetición y todo es 
una camino de reprocesos y en eso yo 
tengo serias observaciones, porque para 
mi mucho más tratándose de justicia 
transicional, se coloca en entredicho los 
principios de la eficiencia y la eficacia 
del tema administrativo, entonces en ese 
orden de ideas me parece que es mal 
visto ese tema de los reprocesos y la 
duplicidad de funciones. (¿y en dónde 
más se evidencian esos reprocesos?) 
En el tema de participación, en el tema 
de asistencia y atención.
Ocasionalmente. Y eso significa que 
hay falta de comunicación entre los 
equipos. (¿A qué crees que se deba 
esa duplicidad?) No, creo que es un 
problema de comunicación 
básicamente.
Nunca he sentido que dos 
personas o dos áreas se 
solapen en sus funciones.
No, nunca. La entidad esta, por lo menos cuando yo entre, estaba muy bien delimitada, quien se encargaba de que, hasta que punto. En nuestro caso, nuestro trabajo era territorial y 
trabajábamos directamente en las localidades con las mesas, nuestra función era esa. Nosotros no formulamos política pública, pero entonces también los equipos del trabajo de nosotros 
que no podían ir a las mesas para trabajar con la gente que es función nuestra. Siempre se delimito bien quien hacia qué y hasta dónde lo hacía. Como en cualquier oficina, alguna persona 
se extralimitaba y hacía lo que le tocaba a otra persona, pero no es un problema institucional.
Creo que casi nunca. Pues estoy tratando de recordar 
algunos, pero si hay veces que pasa, como que okey, 
pero ese es mi tema, pero es muy poco. Por lo menos 
acá esta muy clara quien maneja que y como lo hace, 
entonces lo que hacemos es articularnos, okey necesito 
apoyo en tema de una feria de empleo para un proceso de 
retorno en tal lugar, ah okey, entonces trabajamos de 
manera conjunta para que no que hay esa yo hago una 
feria de empleo, usted también. Creo que estamos muy 





































técnicas de  la 
ACDV .   
Si, esa sí casi siempre, usualmente. 
Porque de todas maneras aquí se 
conecta mucho el tema de la 
comunicación sobre todo con los CLAV 
porque son los directos centros donde 
se recepciona la población para brindarle 
la atención, entonces siempre hay 
instrucción frente al tema.
Ocasionalmente. Porque lo que te 
digo, aquí hay problemas de 
comunicación y cuando uno está en 
terreno se da cuenta que, entonces 
llegamos nosotros que somos lo que 
tenemos a cargo el relacionamiento y 
la gestión interinstitucional y nosotros 
teníamos que hablar con las alcaldías 
y llegamos allá con la gran novedad 
de lo que íbamos a hacer y entonces 
el alcalde nos decía “pero ya vino un 
compañero suyo del centro de 
memoria la semana pasada” y 
nosotros no teníamos ni idea y así 
pasa un montón. Intentamos desde 
acá coordinar y no lo logramos, ha 
sido uno de los mayores problemas 
con esta entidad y es que cada 
coordinación, por más que tratamos 
algunas cosas, pues por eso no 
coloco nunca porque no es así, es 
sobre todo también en el trabajo en 
territorio donde hay más problemas 
de comunicación.
Ocasionalmente. Yo creería 
que realmente lo que pesa es 
tener confianza y buena 
relación para que las cosas 
pasen. Nosotros siempre nos 
comunicamos por correo 
electrónico como en vía más 
formal y que es para trabajar 
entre las áreas, pero 
claramente por enviar un 
correo las cosas no van a 
pasar.
Usualmente. Para mi puede llegar a haber “como cuando el perro se persigue la cola”. Como hay tantísimo trabajo lo que procurábamos hacer es que todo lo que hiciéramos quedara 
oficialmente con una trazabilidad en un correo. Que la mayoría de las cosas quedara con traza.  El problema de eso es que cada uno de los coordinadores recibía de 70 a 80 correos diarios. 
Entonces tu coordinando, recibe, analiza y responde 80 correo diarios, reenvía lo que tu necesitas además de tus cosas, estar pendiente de tu equipo y que todo este funcionamiento y, si te 
queda tiempo, lidera una estrategia distinta o analiza cosas para hacerlas diferentes. Es humanamente imposible. No hay un coordinador que no este reventado. De pronto Vladimir te dice 
“no, todo super bien y todo tranquilo”, pero él ha estado a reventar. Todos hemos estado así por la cantidad de trabajo porque todo era oficialmente, no facilitó mucho la vida, porque cuando 
yo necesitaba decir, por ejemplo, “Daniel yo te había dicho tal cosa, yo te pregunte tal cosa”, teníamos la trazabilidad de lo que había pasado con ese tema, fabuloso. Pero el desgaste diario 
es muy fuerte, cada uno de nosotros necesitó… yo no contaba con eso y me toco reestructurarme, necesita un subequipo que sea quien le gerencie. Nosotros somos la cabeza, un 
subequipo que gerencie y que operativamente se haga a cargo de esto. Mas o menos Juan Pablo funciona un poco así, pues su equipo es mucho más grande. Un equipo que gerencie, que 
esta a cargo de lo jurídico, etc. y de ahí para abajo un equipo encargado de operativizar, porque en el mi caso, todo el resto es humanamente imposible.
(¿crees que esa carga de trabajo en unas áreas que en otras?) Si, por como se estructuró al principio la ACDV. Para mí, por el desconocimiento. En participación siempre pasa, en lo sitios 
donde o he trabajado, que hay muchos conocimientos sobre el tema. Se entiende como reunir a la gente y que hable y que uno este pendiente de la gente y ya. Entonces eso supone que 
se necesita gente más cualificadas, de mi equipo las personas de planta son las que menos salario tienen y las que menos cualificación necesitan. Son profesionales base. Si tu quieres que 
haya una participación efectiva, necesitas gente muy preparada en ese tema y si no conoces del tema, pareciera que el tema de participación verdaderamente no es lo que pasa, es tener 
unas competencias laboral y profesionales y una experiencia de tema. Tu no puedes ser de cualquier profesión y venir a aprender sobre el tema, porque vuelve y juega, pierdes otro espacio. 
Ahora tienes que comenzar a aprender a hacerlo. Particularmente en mi equipo paso que se seleccionó un grupo de gente, todos territoriales y una coordinación y ya, por el desconocimiento 
del tema. Entonces claro, además de eso sucedió que no se tenía muy presente cuando se estructuró el equipo y era el tema de los pagos, entonces yo tenía una nómina mensual de 300 
personas. Eso es como que los equipos financieros de las oficinas, prácticamente yo debía tener un equipo financiero, que esté a cargo de recibir todas las asistencias, de revisarlas si hubo 
sesión, de si diligenció bien la matriz, de realizar una cantidad de procesos que nosotros creamos, pero para eso no se puede disponer que sea el mismo personal territorial. Imagínate, cada 
persona haciendo eso y qué garantía tienes de que cada persona haga lo suyo. Se necesita un equipo especialista de eso. Todo eso hizo que particularmente mi equipo desde el 
desconocimiento, no se formulara una estructura de equipo que tuviera el campo con una experiencia importante, el que gerencia y el que traduce sobre metodologías de la investigación, la 
sistematización de la experiencia, del análisis de ese proceso, del tema de pago, el tema operativo y administrativo, eso yo lo hice. Pero si el que viene no quiere hacerlo… si yo hubiese 
salido muchos antes de que se acabara esta administración y el que entraba le pareciera que no, se perdía esa forma de pensar las cosas técnicas. La gente tiene muchos imaginarios 
sobre la participación, principalmente que esto no es técnico, que es solo que la gente converse y charle y participe. Pero hay que mirar también eso qué genera en la gente, cómo hacemos 
para que la gente tiene los derechos relacionados, su relación con el territorio, las víctimas que en este momento participan no tiene una concepción territorial. Pregúntale a las víctimas de 
Teusaquillo… le hicimos cartografía social a todas las mesas, la mayoría de la gente conocía en solo 4 localidades, el resto de las mesas no tenían ni idea de su localidad: donde empieza, 
donde termina, cuales son los barrios, los puntos… nos toco hacer un esfuerzo, buscar en internet para que la gente pudiera conocer. Cómo se generan espacios de participación y de 
representatividad sin conocer el territorio. Entonces nos toco a empezar de atrás pa’ delante: en lugar de que ellos nos cuenten sobre eso, nosotros y ellos aprender juntos sobre el territorio 
y hacer recorridos, conocer a la gente, hacer planes de trabajo para que ellos fueran al territorio. Todo ese tipo de cosas requiere de un equipo que se plantee una estrategia y que haga 
análisis… hicimos mapa de actores, cartografía social, que implementara unas herramientas sociales que ya existen para esto, esto no es solamente ir y que la gente hable. Ese 
conocimiento hace que las cosas hayan sido más difíciles.
Siempre. Acá siempre. Pues yo percibo que siempre. Yo 
no he dejado de responder un solo correo. (pero más que 
se conteste el correo, que esa comunicación se efectiva y 
se logre solucionar) Creo que hay un buen liderazgo en 
las coordinaciones, entonces las coordinaciones 
mantienen el canal institucional, pero hay una buena 
relación en la que ven necesito algo urgente que te pase 
por correo, ah okey, y se atiende la solicitud. Entonces 
casi siempre, si, no, no ha pasado una sola vez algo 
como yo no voy a leer eso o no voy a hacerle caso, es 
muy difícil, casi siempre hay una respuesta y los canales 
de comunicación funcionan, porque hay personas muy 
abocadas a ese tipo de gestión, es decir, están 
comprometidos con sus tares, creo que es más por las 
personas. Probablemente si hubiera roces entres algún 
tipo de liderazgo en los equipos, podría pasar que se 










































































Ocasionalmente. Creo que ahí hay una 
deficiencia institucional y es que 
precisamente cuando yo le decía de los 
reprocesos es porque precisamente no 
están muy claros internamente todo el 
tema de los procedimientos o si están 
claros, entonces no se socializan o no 
se tienen al alcance de todo el personal 
que desarrolla su trabajo y eso no fluye 
como debe ser. Por eso mi afirmación.
Siempre. Nosotros tenemos nuestros 
procesos y procedimientos renovados 
y a diferencia de la administración 
anterior, los dejamos operando por 
dos años y medio. A nosotros la 
administración anterior creo los 
procesos y los procedimientos 6 
meses antes de que se acabara la 
administración. Nosotros entramos 
con esos procesos y procedimientos, 
los reformamos y son claros para 
todos.
Siempre. La secretaria 
general está certificada con 
ICONTEC y ellos tienen todos 
los procedimientos. De 
hecho, ellos hacen auditoria y 
nos preguntan y nos toca 
estudiar todos los 
procedimientos. Es algo que 
es claro y estandarizado 
dentro de la entidad.
Siempre. La política pública de víctimas hace normas y procedimientos, pero más claros que el agua. De hecho, cuando tú haces una intervención, se hace según la norma tal, el protocolo 
de participación del nivel nacional 0388, el decreto único reglamentario 1084, el plan de trabajo nodal… todo. Todo esta super escrito, super bien estructurado.
Usualmente. Digamos que se diseñaron, en esta 
administración, se diseñaron los nuevos procesos y 
procedimientos, entonces como los conocemos, lo 
hemos aprendido y el equipo esta desde el principio con 
ese tipo de cosas, entonces creo que conocen como 
funcionan. Sin embargo, como interactuamos con la 
Secretaria General, que son quienes tienen nuestra parte 
administrativa, muchas veces los procesos adoptados por 
la secretaria general pues tienden a afectarnos a la Alta 
Consejería como tal. Entonces hay un problema que a 
veces no es tan claro, entonces hay una directriz que 
cambia desde gestión financiera o gestión de contratos, 
entonces uno se entera después, cuando ya avanzado y 
genera reprocesos. Pero es más por la comunicación 
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En la entidad 
hay duplicidad 
de funciones.
Casi nunca. Porque esto pensando en la organización y la estructura 
que tiene la ACDV y cada uno de los equipos tiene bien definidas sus 
tareas. Inclusive a veces están tan definidas que lo que intentamos las 
personas que estamos apoyando a los coordinadores es buscando 
puntos de encuentro porque somos una sola entidad, pero es muy claro 
lo que tenemos que hacer y no se duplica.
Nunca. No existe. Creo que el equipo que esta tiene sus 
funciones claras y distribuidas. Nos encontramos en 
acciones, por ejemplo, reparación se encuentra con 
gestión de estabilización socioeconómica, pero no hay 
duplicidad de funciones, cada uno desarrolla unas 
funciones diferentes.
Esa es una respuesta triquiñuela. Al interior de la Alta Consejería no hay 
duplicidad de funciones, pero la Alta Consejería no es una entidad en sí 
misma, sino que es una oficina que hace parte de la secretaria general, 
que yo creo que está allí puesta, estamos ubicados con el despacho del 
alcalde, si nuestra oficina pertenece al despacho del alcalde, creo que la 
pusieron allí cuando crearon esta oficina para darle mucha fuerza, por la 
línea política del momento, lo cual me parece maravilloso. Pero después 
de eso la alta consejería yo siento que la Alta Consejería que quedó 
atrapada dentro de la secretaria general, porque es una oficina muy 
grande para ser una oficina y entonces nosotros tenemos una oficina que 
llamamos corporativa, nosotros tenemos por un lado todo lo misional y 
por otro lo corporativo. Entonces por un lado tenemos lo misional y por 
otro lo operativo, lo corporativo, que tiene planeación, financiera, 
contratos, talento humano y administrativa, eso es una oficina de unas 
20-25 personas, tal vez un poquito más, pero ellos son el puente entre 
las áreas misionales de la Alta Consejería, como la mía, y la secretaria 
general que tiene dirección de contratos, subdirección financiera, 
subdirección administrativa, dirección de planeación, dirección de talento 
humano, entonces allí podría haber una duplicidad de funciones, pero 
más por la estructura macro de la secretaria general, que por la Alta 
Consejería.  Al interior de la Consejería no. 
(Consideres que la Alta consejería debería estar en otra secretaria) Si (en 
No, nunca, Hay gente que hace la misma tarea, es que tenemos 7 
centros, 14 psicosociales, no hay duplicidad. Hay una cosa que vale la 
pena aclara y es que nosotros podemos realizar acciones para victimas 
así otras entidades que también lo hagan, como temas de GESE, que 
hacemos ahí nos vamos de la mano, pero no hay duplicidad. 
Ocasionalmente. Que se tienen 
funcionarios de planta que no sirven para 
muchas cosas, entonces uno busca un 
contratista, tratando de obviamente de 
cambiar el objeto y demás, pero suplir lo 





































técnicas de  la 
ACDV .   
Si, yo creo que siempre. Lo que pasa es que nosotros en la ACDV 
tenemos un buen liderazgo. Si hay un buen liderazgo, las cosas fluyen 
y Gustavo es un buen líder. Cuando nosotros sabemos y ellos han 
intentado implementar desde su modelo de gerencia el conducto 
regular, en algunos lugares se vuelve burocracia, acá fluye. La toma de 
decisiones se hace desde arriba, pero se toman elementos desde base, 
desde lo operativo. La comunicación institucional, correos electrónicos, 
memorandos, espacios de comité y de autocontrol, fluyen.
También la ACDV hace parte de la Secretaría General y esa relación 
con la secretaría ahí si tenemos dificultades en comunicación por 
talento humano, contratos, financiera. Y eso es muy importante.
Ocasionalmente. Porque las vías o los canales 
institucionales para comunicarse están, pero desde mi 
percepción, siento que cada área se ha fortalecido de tal 
manera que se ha convertido como en cada uno 
desarrolla su trabajo de manera independiente. Los 
ejercicios comunicativos no son tan eficientes, no se 
siente un ejercicio de articulación entre todas las áreas, 
como un conocimiento claro de que es lo que hace la 
otra área, además por parte de todos los funcionarios, 
para la mayoría de los funcionarios y técnicos de la 
ACDV. Desde el ejercicio de coordinación, eso si esta 
porque el alto consejero hace el fin de semana planes 
con todo su equipo, coordinadores garantizando su 
articulación y demás. Pero en la práctica, por ejemplo, si 
yo necesito a centro memoria, los convoco y necesito 
hacer algo, pues no es tan sencillo. O llego a una 
alcaldía local y digo que se quiere hacer algo, ellos dicen 
que, por ejemplo, centro memoria también dijo que quería 
hacerlo, entonces no es tan efectivo en la práctica 
porque se han fortalecido mucho en equipos. Falta 
fortalecer mucho la correlación interna.
Ocasionalmente. Somos muy sensibles y como hacemos esto con tanta 
pasión, le metemos mucha energía y a veces hay sobrecargas de voltaje 
y, porque todo es por chat y es un desastre y hay como 800 millones de 
grupos y cada día hace un grupo nuevo. Yo lo que, si intento por lo 
menos para los procesos contractuales que están a mi cargo, que son 
las de medidas de atención humanitaria inmediata con los diferentes 
operadores de alojamiento transitorio, alimentación, elementos de aseo, 
etc. Es que ahí todo súper formal, todo por correo, todo con recibidos, 
todo con trazabilidad. Pero eso solamente es así para esos temas de los 
contratos, porque hay unos recursos muy grandes de por medio. Para 
hacer gestión de otro tipo, que no involucran temas contractuales si es 
mucho más informal y eso es algo que nosotros somos como los más 
juicioso, al menos por los temas contractuales de darle la formalidad y 
las trazabilidades del caso. Nos falta un poquito de organización en 
comunicaciones internas definitivamente, Ahí hay una oportunidad de 
mejora interesante.
Nosotros tenemos herramientas de comunicación que funcionan 
bastante bien, el correo el SIGA. Yo creo realmente, es un reto de la 
gerencia publica, es que el gerente publico no se puede quedar en el 
Siga y en el correo electrónico, ahora las decisiones y las acciones se 
toman en WhatsApp, y es ahí, porque el gerente público, y tú que 
estudias eso, cada vez debe responder en la inmediatez. Si a mí me 
llega una familia emberá al CLAV, no tengo como atenderlos y tienen 
tuberculosis, mientras yo les mando un correo a los de secretaria salud 
para que atiendan, se me contamina todo mundo o algo pasa. 
Entonces, digamos, yo siempre digo que la respuesta a las víctimas 
tiene que estar a la velocidad de un WhatsApp y después uno refuerza 
con los canales institucionales de comunicación. El poder de las redes 
sociales, hoy en día, en la administración pública es fundamental y uno 
no se puede negar a eso. 
Pero, por ejemplo, uno tiene que ser muy cuidadoso, uno siempre tiene 
que dejar soportes de la gestión.  La inmediatez o la urgencia te lleva a 
usar el WhatsApp, en un trabajo colaborativo, dinámico. Los restos del 
gerente publico moderno, pero todavía tenemos esas cosas, esas 
obsolescencias, poco creativas, uno tiene siempre que dejar base y 
prueba de todo, porque cuando las cosas funcionan todo es perfecto y 
tú eres maravilloso y tú eres maravillo y nos llevamos bien, cuando algo 
falla la gente empieza a mandarse culpas y ahí es cuando son 
necesarios los soportes.  Pero es importante porque hay recurso 
comprometidos. yo no puedo comprometer recurso por WhatsApp. 
Usualmente. Se crearon diferentes 
mecanismos para la comunicación, 
idealmente teníamos un grupo para todo, 
emergencias humanitarias, coordinadores, 
para cualquier cosa teníamos un grupo y 
tomamos decisiones y lineamientos 










































































Tendría que decirle que siempre, pero digo usualmente. Porque 
nosotros precisamente la tarea mía y de la abogada es realizar la 
actualización de los procedimientos. No digo siempre, porque, aunque 
la esencia se mantenga hay cosas en lo procedimental que van 
cambiando conforme a las dinámicas que nos impone la población, un 
procedimiento no es estático. En ese orden de ideas va cambiando. A 
hoy, podría decir que hoy están estáticas, pero van a seguir cambiando.
(¿Y cuando van cambiando, se informa rápidamente a los CLAV?) El 
cambio surge de allá, ellos están en comunicación con nosotras y nos 
notifican el estado de cada una de las cosas, los coordinadores escalan 
la información a nosotras, hacemos el seguimiento y se cambia a 
solicitud de ellos. Las actualizaciones a los procedimientos, yo creo 
que en un 80% han sido de base de los equipos de trabajo y un 20% 
por apuestas garantistas, cada vez que cambiamos un procedimiento 
procuramos aplicar un principio garantista. Hace poco se hizo la 
actualización y en ella incorporamos elementos de ayuda humanitaria 
haciendo una interpretación muy extensiva de en qué momento la 
persona es incluida o no en el RUV y hasta qué punto nosotros 
tenemos competencia, asumiendo que desde una interpretación jurídica 
normal no tendríamos que haberlo hecho, pero desde una interpretación 
jurídica garantista se puede hacer.
Siempre. Hay otras cosas que no son tan claras, ahorita 
lo están viviendo los contratistas y es el tema de entregar 
su informe porque sale un lineamiento y mañana sale 
otro. Pero como tal, como entidad hay un sistema donde 
están los procesos y procedimientos super claros.
(Siempre es complicado el tema de los contratistas, 
porque o les cambian un lineamiento o el pago se les 
demora)  Si. Eso no es un problema de la entidad, sino 
del Distrito, inclusive también de la nación. Porque el 
distrito tiene procesos administrativos muy densos, muy 
lentos, poco claros. Entonces si tu quieres confirmar un 
convenio con otra entidad, tarda mucho. Y eso escala, 
se va replicando y si el contratista quiere que le paguen 
tiene que hacer muchas cosas, luego le dicen que falta 
otra cosa, que el paz y salvo. Entonces no es claro, pero 
son temas administrativos que, de hecho, si yo lo veo 
objetivamente, no corresponden a ACDV sino a la 
secretaria general. Son temas que superan la política.
Los procedimientos son muy claros, hemos trabajado en ellos y los 
hemos socializado. Ahí te hablo desde del equipo de asistencia de 
atención y desde los procedimientos para el otorgamiento de medidas de 
atención humanitaria inmediata. Eso está súper, súper desarrollado.
Siempre. Tenemos procesos y procedimientos nuevos, 6 procesos, 5 
procedimientos, los estructuramos, trabajos con el equipo, están en 
lógica de certificación de calidad, entonces creo que está claro. Igual, 
como todo en la política pública, eso va en evolución, cada vez hay que 
seguir aclarando y cada vez surge una nueva norma, un decreto o la 
corte constitucional vuelve y se pronuncia y hay que reajustar, pero en 
general está claro. 
Ocasionalmente. Porque los 
procedimientos no se crean para 
parametrizar las acciones que se hacen, 
sino que se crean los procedimientos 
como para cumplir con una normatividad 
especifica ¿sí? O sea como que los 
procedimientos no son naturales al 
quehacer de la entidad. En el caso de 
reparación integral, nos dijeron hay que 
hacer los procedimientos, bueno, 
entonces comenzamos a tratar de 
amoldar lo que hacíamos a los 
procedimientos, pero siempre quedan 
cosas por fuera, tocaba cambiarlos, en fin, 
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En la entidad 
hay duplicidad 
de funciones.
Ocasionalmente. A veces por la demanda de 
trabajo, el tipo de evento, el tipo de programa 
que uno esté asistiendo, pues a veces toca ir 
a apoyar a otro equipo o que otra persona que 
no esté en el cargo de otro, nos venga a 
apoyar
Desde lo que conozco de mi equipo, sí se presentó la verdad no lo recuerdo o no lo 
conozco. Nunca.
Usualmente. Hay reprocesos. Siento que la asignación de 
tareas es muy vaga, entonces al momento de revisar hay tres 
personas que hicieron la misma tarea, a pesar de que hay 
muchas reuniones, tu realmente llegas a encontrarte con la 
persona cuando ya hiciste un montón de cosas y la otra 
persona hizo lo mismo que tú. Sobre todo en mi cargo porque 
de lo que yo me encargo, es de que la información este 
unificada y escalarla o traerla al equipo, entonces muchas 
veces pasa que mientras yo estoy organizando un evento, la 
otra persona estuvo super autónoma porque una tercera 
persona le había dicho que eso tocaba hacerlo, entonces 
terminan organizándose eventos paralelos. Siento que es un 
tema de planeación, es muy desordenado.
(¿Y eso se debe a la coordinación o en general?) La entidad 
es desordenada. (Es reiterativo ¿a veces se cruzan otros 
equipos de las misma ACDV?)  Si, hemos tratado de 
implementar desde mi figura, en todos los equipos, 
mecanismos para que todo el mundo este enterado de lo que 
pasa en todas partes, pero es imposible, es muy 
desordenado. ( Es decir que cada equipo esta en su cuento) 
Si.
No, cada uno hace su función. Nunca. Por lo 
menos en las mesas como tal, no se articulan 
mucho con el trabajo de los otros equipos, 
entonces siempre que se va a hacer algo con 
mesas es siempre a través de nosotros. 
Además, porque las dinámicas de las mesas 
son complejas y no se meten. También son un 
poco celosos, entonces toca avisar con 
prontitud, si uno dice que va Lucho, tiene que ir 
Lucho. Las personas no acceden mucho a las 
mesas.
Lo que si se siente es falta de articulación en 
cuanto a que el equipo de reparación integral 
tiene una actividad en Bosa y la mesa no se 
entera. Entonces, yo me termino enterando por 
otros medios y los de la mesa dicen “por qué 
no nos invitaron”. Entonces pasan muchas 
cosas, las mesas no se sienten participes y 
por eso rechazan a los otros equipos.
Nunca. Más que duplicidad de funciones, 
hay necesidades de servicio. Hay cosas 


















































En la entidad 
hay funciones 
que no tienen 
un responsable 
claro.
Casi nunca. No pues, la institución esta con 
sus funcionarios y sus funciones bien 
asignadas con el trabajo que le corresponde. 
Entonces no sucede eso.
Ocasionalmente. Porque ha habido procesos en los cuales, desde mi percepción, 
hay momentos en los que no sabe si es de una persona o de otra, porque se rotaron 
los liderazgos y frente algunas ausencias, pero eso es para nosotros que estamos en 
CLAV, que no tenemos en algún momento toda la ruta de las decisiones que pasan 
en el nivel central. Es más, por ese lado.
Es más, un asunto de percepción, es decir como “oiga, ¿eso no lo tenia Carlos?” “no, 
ahora eso lo tiene Fulano”.
(Hay un cambio de funciones y a ustedes no se les informa) Hay un cambio y 
nosotros estamos a destiempo, ¿si? Pero eso no quiere decir que queden las cosas 
al vaivén o al libre albedrío. Lo que pasa es que hay casos en los cuales por la misma 
dinámica no se puede tratar después porque no hay una reunión. Y si no reunión 
semanal, entonces nos enteramos al mes o a los 20 días. 
(¿Y a qué se debe este cambio de funciones?) Rotación de la gente o personas que 
se han ido, entonces se tienen reacomodar las responsabilidades.
(¿Y hay mucha rotación?) No, lo que pasa es que algunas personas salieron y eso 
implicó que, por ejemplo, cuando salieron algunas de planta porque tuvieron otras 
posibilidades de empleo, las personas contratistas tuvieron que asumir. Entonces 
sabíamos que tenían una función acá, pero hubo necesidad de que reemplazarán en 
el territorio, pero no sabíamos cómo o qué cosas dejaron en el nivel central, ya con el 
tiempo uno se iba enterando. 
Lo otro tiene que ver con las actividades de apoyo que están incorporadas para el 
equipo, pero que van más allá de lo que hace el equipo. Son unas acciones 
específicas de apoyo para la ACDV, igual nosotros somos un engranaje y la idea es 
el apoyo al resto.
Podemos decir que ocasionalmente, pero eso se debe a la 
alta rotación de personal. Como hay tantos contratistas, 
entonces la gente se va y puede pasar que, por ejemplo en el 
caso actual que estamos disminuyendo por la administración 
actual, entonces hay tareas y reportes de metas que se 
hacen cada trimestre y esos empalmes se pueden 
embolatar.
(¿Esa rotación es fuerte solo en los cambios de 
administración, o durante una sola administración?) Lo que 
yo he visto, si se ha ido arta gente por otros motivos. Igual, 
emocionalmente es muy duro trabajar con esta población, 
entonces la gente se cansa, es demandante, tienes que salir 
de tus horarios todo rato, entonces si tienes hijos pequeños o 
algo así, entonces también se dificulta por eso. Por ejemplo, 
si tu ves las fotos de ahora de las personas que cuando 
llegamos, si ha habido varios cambios.
Nunca. Uno siempre sabe a quién acudir. 
Dependiendo de lo que uno necesite, uno sabe 
a cuál equipo acudir, uno acude a los 
coordinadores y ellos a su vez a su equipo 
correspondiente. Se sigue el conducto.
Ocasionalmente. En los CLAV, están 
determinados dos equipos 
interdisciplinares constituidos como 
psicólogo, trabajador social y abogado, 
cada equipo. La idea es que haya dos. En 
la mayoría de los CLAV, no mentiras, en 
algunos CLAV existe solamente uno 
porque la capacidad de funcionarios no da, 
porque algunos funcionarios de planta han 
renunciado y pues toca hacer un nuevo 
concurso y la entidad no lo hace porque es 
engorroso hacerlo. Entonces lo que hacen 
es utilizar al contratista. Hace falta mucho 










































































Si, usualmente si. Porque nosotros 
trabajamos bajo una línea y siempre hay 
retroalimentación de lo que tenemos que 
hacer.  A titulo personal y con mis 
compañeros nos apoyamos, somos 6 
gestores CLAV y pues estamos indagando y 
colaborándonos.
Siempre. Lo que pasa es que las normas están hechas para nosotros en el día a día, 
pero a veces no las conocemos, a veces no hay la difusión o a veces no se leen. En 
el rol que nosotros tenemos, que es muy cercana a la población, a veces en los 
procedimientos que no necesariamente tienen que ver con el área técnica, sino más 
bien de otros asuntos de carácter administrativo, a veces a uno se le pueden pasar. 
Pero me parece que han sido ajustados y a veces que uno dice “esto lo dejo así” y 
no, no puede ser así, tiene que completar el formato, no solo que le solicite al 
coordinador, sino tan .
(¿Y a qué se debe como este saltar? ¿para responderle más rápido a la víctima?)  
No, porque estoy hablando de procesos administrativos con relación a uno. Con 
relación al trabajo no, porque pues la norma ha sido muy clara.
Siempre. Si, en eso me parece que han tratado de esforzarse 
un montón. De pronto si hay personas que no lo tienen claro, 
es más por un tema que administrativa u operativamente no 
son tan juiciosos, porque si siento que la forma de hacer las 
cosas es clara.
Usualmente. Un poco el tema de la falta de 
articulación afecta que nosotros nos enteremos 
en tiempo real lo que debemos hacer. 
Entonces si algo cambia, por ejemplo, un tema 
de pagos que tiene que ver con certificación o 
con afectaciones del quorum, no nos fue 
retroalimentado a tiempo y lo hicimos de la 
manera cómo lo hacíamos antes. Son cosas 
muy puntuales que pasan de vez en cuando. 
Pero los procedimientos como tal si están 
claros en la página.
Lo que pasa es que cotidianamente nosotros 
no tenemos tiempo para consultar eso, 
entonces puede que no los conozcamos. En 
esos casos que no son procedimientos como 
tal, sino actualizaciones al proceso, ahí es que 
no hay claridad.
Siempre. Están determinados en la Ley 
1448, los decretos reglamentarios, los 
decretos ley y de ahí se establecen las 
directrices. Nosotros tenemos como una 
mamá que es la UARIV, entonces los 
criterios que ellos definan para los entes 











































las tareas que 
desempeña.
De acuerdo. Pues hablando del alto consejero 
y del coordinador, ellos tienen claro su 
liderazgo. El consejero es un buen líder, la 
tiene clara, es una persona de admirar, es una 
persona que uno no lo siente como jefe 
únicamente. Mi coordinador es una persona 
con la que se puede hablar, dialogar, llegar a 
acuerdo. A uno le reconoce el trabajo.
Totalmente de acuerdo. Digamos que, desde la cabeza de la ACDV se ha tenido una 
visión de cuál es el deber ser de la ACDV. Entonces a partir de allí, de la gestión que 
se hace en términos de alianzas, contactos, coordinación, plan de acción de la 
entidad en todo, pues los liderazgos son claros y van bajando algunas cosas. En 
algunas cosas no van de abajo para arriba.
De acuerdo. Siento que el liderazgo esta bien, es clara la 
línea que hay que seguir. Sin embargo, hay ciertas 
talanqueras. Por ejemplo, si tu quieres presentarle una 
propuesta al alto consejero, has tenido que pasar por un 
montón de pruebas para llegar hasta allá, entonces siento 
que a veces la propuesta, después de pasar por muchas 
personas, ya no es lo que era inicialmente. Las madrinas, 
mientras si hablas con tu madrina no le gusta, entonces se 
pierde tiempo. Se pierde parte valiosa de los procesos.
De acuerdo. Lo que pasa a veces es que por 
esos mismos que hay de repente, no se tiene 
la claridad. Entonces puede que ellos si den 
una línea muy clara, pero puede que en algún 
momento algo se pare y entonces nosotros no 
nos enteramos. De manera general, se busca 
que todo esté muy claro que todo vaya muy 
bien encaminado. Yo siento el liderazgo y a 
quien tengo que dirigirme en caso de, y ante 
quién o lo que sea que necesite, si está muy 
claro. 
Totalmente de acuerdo. Las directrices son 
claras, siempre van a ser claras. El tema 
es bajar esas directrices a las personas 
que hacen parte de los equipos. Ahí es 
donde se da el inconveniente, si lo hago o 
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ía En la entidad 
hay duplicidad 
de funciones.
¿Qué varios hagan lo mismo? Nunca. Desde el 
contrato, hay una serie de funciones establecidas y 
son claras pero amplias. No para que varias 
personas hagan lo mismo, sino para que, por 
ejemplo, los equipos psicosociales puedan apoyar la 
labor que hace el enlace de ayuda humanitaria. 
Entonces el enlace es el encargado de evaluar, las 
psicosociales son las encargadas de hacer 
seguimiento, acompañamiento psicosocial, 
promover acciones sociocomunitarias, pero hay 
momentos en que estas personas deben apoyar 
estos cargos pues en el caso de Chapinero solo hay 
una persona. Y las funciones de contrato son lo 
suficientemente amplias para permitirlo. No se 
duplican, acá hay un apoyo. Yo no siento que haya 
dos cargos distintos que haga lo mismo.
Nunca. Considero que todos tienen sus funciones 
establecidas y claras y cada uno hace cumpliendo 
sus funciones y  me| gusta que todos sepan lo que 
está haciendo el otro y cuando haga falta un 
funcionario, es importante que todos sepamos hacer 
las funciones así no las hagamos siempre, pero si el 
momento se presenta, que también tenga 
conocimiento. Por eso, siempre se socializan los 
procesos y procedimientos, que todos tengan como 
la misma información.
Nunca. Cada uno tiene su rol específico y es 
importante dentro de todos los procedimientos.
Nunca. Ah bueno sí, hay dos psicólogas, dos 
trabajadores sociales. (No, pero eso porque esas 
personas tienen a cargo esa función, a lo que me refiero 
es a que entre funcionarios se pisen la manguera por 
realizar una función similar con cargos distintos) Ah, no. 
Nunca.
Ocasionalmente. La duplicidad se da más allá de lo que 
esté escrito, por la rutina y por el quehacer pareciera que se 
está haciendo duplicidad de funciones, pero siento que eso 
depende del funcionario y de la claridad que tenga hasta 
donde va y hasta donde comienza la tarea del otro. Siento 

















































ía En la entidad 
hay funciones 
que no tienen 
un responsable 
claro.
Nunca. La estructura esta montada de manera que 
siempre hay a quién acudir.
Nunca. Como te decía anteriormente, todos los 
funcionarios tienen sus funciones claras y su manual 
de procesos y procedimientos, todos tenemos 
funciones claras y establecidas.
Nunca. Todos tenemos nuestra responsabilidad. 
(¿Hay alguna tarea que no esté cubierta por 
alguien?) No, todas están cubiertas.
¿Al interior de los CLAV? Todos los funcionarios lo tienen 
claro. Nunca.  (¿Por qué aclaras que al interior de los 
CLAV?) Porque en los niveles centrales de coordinación, 
a veces no es tan claro los roles. Porque no hay 
lineamientos técnicos claros en algunas ocasiones y en 
otras, no hay una función de liderazgo también claro. (Y 
si tenemos en cuenta el nivel central dado que eso afecta 
cómo funcionan los CLAV ¿dónde responderías en la 
escala?) Usualmente.











































































Siempre. Existen documentos muy claros que 
definen nuestro proceso y a partir de allí, nuestros 
procedimientos y es casi un paso a paso, entonces 
son claros. Puede presentarse esporádicamente una 
situación concreta con un caso específico en donde 
¿y aquí qué hacemos? Y vamos a la pregunta 
anterior y siempre hay a quién remitirse y quien da 
respuesta.  (Es lo suficientemente flexible para 
permitirse ir a alguien que de respuesta a 
situaciones no pensadas) Si. Exactamente.
Siempre. Porque son procesos que ya están 
reconocidos y están socializados por todos los 
funcionarios en todo su quehacer, entonces eso 
facilita que todos tengan claro cuál es el proceder de 
cada una de las áreas.
Siempre. Siempre hay actualización además, 
todo el tiempo estamos en actualización de lo 
que pasa. (¿Y cómo se hacen estas 
actualizaciones?) Nosotros tenemos un sistema 
de información interno y ahí se hace unas 
actualizaciones de los procesos y de los 
procedimientos en lo que participamos desde 
todas las profesiones y desde todos los cargos. 
Entonces se hacen mesas técnicas. Frente a 
eso estamos siempre constantemente 
mejorando.
Usualmente. A veces hay vacíos jurídicos y técnicos que 
con el tiempo se deben ir aclarando. Atender a población 
víctima es muy dinámico. Entonces no puede ser una 
política pública tácita, lineal, sino que cambia todo el 
tiempo, debe ser flexible. Digamos, en la atención de las 
personas víctimas incluidas en el 2017 pero los procesos 
y procedimientos son otros, entonces la misma dinámica 
hace que la política pública tenga que adaptarse y eso 
está bien. No las víctimas a nosotros, sino nosotros a 
ellos.
Yo siento que siempre. Se preocupan mucho porque haya 
esa claridad y siempre hay la apertura, la pregunta a aclarar 
dudas, siempre lo hay. El equipo de trabajo a nivel central 
siempre esta dispuesto. Sobre todo, porque soy la más 
nueva del equipo de trabajo de coordinadoras, muy acogida 
y muy a la posibilidad de preguntar o de decir “en donde 
consulto esto” o de hacer alguna observación y que me 
dieran la claridad y me dijeran “no, es que hay que revisar 
esto o revisa tal documento o tal presentación”. Me parece 











































las tareas que 
desempeña.
Totalmente de acuerdo. Nosotros tenemos 
afortunadamente un acompañamiento sistemático 
del nivel central en dos sentidos: por un lado, está la 
reunión periódica de línea técnica, que son 
reuniones de coordinadores CLAV con 
coordinadores de nivel central donde nos mantienen, 
por un lado, enterados de cambios, ajustes, 
movimientos, rutas, pero además hay la oportunidad 
de profundización en algunos procesos, en algunas 
áreas. Entonces hay absoluta claridad ofrecida por 
el nivel central.
Totalmente de acuerdo. Si, por lo que te decía 
anteriormente, todas las reuniones y todos los 
lineamientos que nos están brindando, ya sea 
presencial o por correo electrónico, nos están 
brindando la claridad de los procesos y lineamientos. 
(¿Y estas reuniones son regulares, no sienten que 
los dejen a la deriva, siempre se sienten 
acompañados?) No, nosotros tenemos reunión cada 
8 días donde se socializan todos los lineamientos 
con todos los coordinadores y nosotros hacemos 
reunión con el equipo posteriormente y dejamos 
actas de reunión.
Totalmente de acuerdo. Son claras y permiten la 
participación de todos.
Usualmente. Como te digo, es dinámica y a veces tienen 
que adaptarse e ir cambiando. Yo no diría “claras”, sino 
dinámicas, como adaptables a las necesidades de las 
víctimas.
De acuerdo. Porque en ocasiones se puede perder la 
comunicación en cuanto al día a día. Muchas veces se 
aplaza la pregunta y se olvida. He tenido observaciones al 
respecto. Si se tienen las preguntas, pues háganlas llegar 
cuando se presenta el caso y no esperar a que se vuelva a 
presentar el caso para dejarlo pasar y como si no tuviera 
importancia, porque si la tiene. Pero se hace el énfasis en 
las situaciones recurrentes. Si siento que el tema de 
comunicación, tanto de allá como de nosotros, desde la 
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de las labores 
que 
desempeña.  
En desacuerdo. Porque la herramienta que utilizamos para el trabajo no es tan complementaria a la 
realidad. Nosotros realizamos caracterizaciones socioeconómicas y es como un tipo de encuesta donde 
algunas preguntas no encajan con la realidad y no, a titulo personal, no me da tanta satisfacción utilizar 
esas herramientas y pues ha habido ocasiones en la que nos han dicho “venga, soliciten que cambien”. 
Nosotros hemos solicitado que deberíamos diseñar entre los gestores que estamos con la población, 
esa herramienta para que se pueda aplicar.
(Cuando tú hablas de “herramientas” son las preguntas del SIVIC) Del SIVIC, pues el SIVIC tiene 
distintos ítems para áreas. Entonces está el SIVIC para las funciones de asistencia, el SIVIC para las 
funciones de gestión, el SIVIC de la parte de reparación. Yo hablo desde el de gestión y no es acorde 
con la realidad. El SIVIC no reúne las necesidades poblacionales de la gente.
(¿Qué necesidades ves que no reúne?)  En el momento de enrutar a una persona, nosotros como 
manejamos a veces oferta directa de empleo, formación, emprendimiento, entonces estamos utilizando 
dos herramientas: el SIVIC y a parte un Drive donde tenemos las ofertas y remitimos a la gente. 
Entonces diría que debería ser una herramienta complementaria donde reúna estas dos porque es un 
desgaste para uno también, porque saber manejar una herramienta, después manejar otra, tabular otra.
(Como que la herramienta de una vez te mostrara la oferta que se ajusta a esa caracterización que estás 
haciendo) Si, en parte. No he estado de acuerdo con la herramienta. Falta sofisticarla mucho y que nos 
tengan en cuenta pues nosotros trabajamos directamente con el territorio.
(Es como un formulario y Uds. ingresan los datos de la persona) Un ejemplo: Tenemos que caracterizar 
a la población en qué tipos de empleos se contemplan. Entonces salen unos empleos re locos como 
alcalde, deportista de alto rendimiento, actor. Entonces tendría que acoplarse mas a la realidad de lo que 
esta buscando la población, no a estos cargos. También hay otras preguntas como “si tiene nevera o 
no”. No se cuál es el fin de estas preguntas.
(¿Cómo la vulnerabilidad?) No es para vulnerabilidad porque nosotros no miramos la económica, sino 
factores que necesita la población para que ellos puedan fortalecer sus conocimientos y puedan tener 
herramientas para que ellos se estabilicen en el territorio. No “si comió” “si tiene nevera” “si escucha 
música”.
(Es decir que hay preguntas que faltan y hay otras que sobran) La herramienta no se ajusta a lo que 
nosotros realizamos, con la realidad de la población.
De acuerdo. Siento que las herramientas, en nuestro 
caso el Sistema de Información, seguramente por 
problemas administrativos no ha tenido la suficiente 
respuesta, no ha sido lo suficientemente flexible para 
escuchar lo que se dice desde el territorio.
(¿Por qué dices esto de que no ha sido lo 
suficientemente flexible?) Porque en ítems que tienen 
que ver con el aplicativo, no ha habido 
transformaciones.
(Cuando hablas del aplicativo, ¿es la de SIVIC?) Si, 
es el sistema de información. Es nuestro básico. 
Hay otra herramienta que nosotros utilizamos que es 
una matriz de caracterización, que es una 
herramienta en Excel que proveía un tipo de 
información más rápida de lo que seguramente 
provee el SIVIC. Es una herramienta muy al 
momento. Esto ya es incorporado en la línea de 
técnica. Pero yo pienso que, en nuestra labor 
cotidiana, eso le quita tiempo a uno.
De acuerdo. Siento que esta muy bien planteado, 
funciona bien. Sin embargo, los sistemas están 
conectados al servidor de la secretaria general, 
entonces es muy vulnerable a que se caiga. Pero 
cuando funciona, realmente es muy bueno.
(¿Se cae mucho o es de vez en cuando?) Tu sabes que 
cuando no funciona es por la mala suerte. Por ejemplo, 
si esta pregunta se la haces a alguno de los chicos que 
estuvieron la semana pasada en una salida de campo, 
te van decir que fue horrible porque perdieron su ida 
hasta Bosa porque el sistema se cayó. Si me 
preguntas a mí que estoy en la oficina, pues te digo que 
bien.
(Ok, ¿pero si dificulta lo que hace la gente?) Claro, 
porque no hay solución. Entonces si se cae el servidor 
de la secretaria general, se cae todo, entonces de 
malas.
Nosotros no manejamos sistemas de 
información. Hacemos unas evidencias de reunión 
donde consignamos y sistematizamos todo lo 
que pasa, pero eso es todo. No hay sistemas de 
información. Manejamos un Drive.
(¿y ese Drive brinda un soporte adecuado para 
las funciones que desempeña el equipo?) Es que 
nosotros no somos tan autorregulados. Es decir, 
eso lo hacemos nosotros mismos y yo consulto 
mi información. Si yo necesitara consultar 
información de otra persona, ahí debería estar. 
Entonces, en ese caso sí. Totalmente de 
acuerdo.
(¿Nunca han pensado que la evidencia de las 
mesas sea un poco más involucrada a un 
sistema de información que permita un 
seguimiento más allá de un Drive?) Si pero creo 
que no existe un procedimiento de eso, entonces 
no lo podemos implementar así. Hay un asunto 
que Cata hace como de planeación entonces 
nosotros a ella le reportamos lo principal, lo que 
se hizo en cada mesa y si hubo algún problema o 
algún gran logro, pero nadie tiene acceso, solo 
ella. Porque eso es una meta.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Creo que el 
principal sistema que tiene la ACDV es el 
SIVIC y me parece que le hacen falta muchas 
cosas. Yo siempre lo he dicho, este sistema 
fue creado por ingenieros, pero no tuvieron en 
cuenta a los profesionales, a los que 
realmente atienden. Entonces hay muchos 
pasos engorrosos, hay muchas que no 
deberían ir pero que van y que si no se hacen, 
pues alteran el servicio y es muy demorado, 
es supremamente demorado. Creo que eso 
dificulta un poco la tarea, en especial la de 





































































































de las labores 
que 
desempeña.  
De acuerdo. No más. Porque a lo largo de 
este periodo se han venido haciendo 
ajustes al sistema de información que han 
implicado periodos muy largos de prueba, 
interdependencia con otros sistemas de 
información como el de la UARIV y eso es 
lo que venimos pasando justo en ese 
momento, en tanto en la UARIV tiene 
problemas con su sistema, nos implica 
problemas a nosotros. En términos 
generales, nuestro sistema de información 
ha funcionado bien, la información que 
necesitamos nos permite adelantar 
nuestros trabajos, pero ha habido 
ocasiones en las que hay fallitas en la que 
nos complica la vida, porque la atención no 
se puede suspender y el sistema nos falla.
(¿Y qué hacen en esos casos, cuando 
necesitan atender y no hay sistema?) Se 
encuentran estrategias, se hacen 
evaluaciones manuales para subir luego, 
se convoca nuevamente a las personas o 
se agendan para un nuevo día o se 
recurren a estrategias como la que 
estamos implementando ahora que es una 
solicitud al nivel central de SIVIC para que 
ellos hagan ajustes manuales y nos 
activen el caso y poderlo atender. Así 
estamos en este momento.
Totalmente de acuerdo. Si. Tenemos un sistema de 
información claro. Como todo, a veces se cae la 
plataforma y a veces se nos represa la información 
de trabajo, pero si están bien implementados los 
sistemas.
De acuerdo. He sufrido en algunos sitios donde 
no me entra para bajar algunos documentos, 
pero de resto si, está muy organizando y te 
puedes mover muy bien dependiendo de donde 
estés conectado. (Aquí cuando me hablabas de 
las actualizaciones que hacían a través de un 
sistema, ¿es a través de SIVIC o de otro 
sistema?) Es otro sistema, se llama sistema de 
gestión y ahí tenemos el mapa de todos los 
procesos y procedimientos.
Ahí te aclaro. Un CLAV distrital tiene sentido la mayor parte, porque la 
demanda la tiene la UARIV que es nación. Todo lo que tiene la UARIV es que 
todas las personas están en el RUV y ese sistema se llama Vivanto y es el 
más grande. Estas personas ya tienen derechos porque son reconocidas por el 
Estado como víctimas del conflicto armado, segundo tienen derecho a 
asistencia y reparación que tiene el Estado. Pero también estamos nosotros 
que, somos ACDV y que, irónicamente somos los dueños de la casa, del 
CLAV, lo coordinamos, pero quien más demanda tiene es la Unidad y nosotros 
tenemos un sistema que se llama SIVIC. 
Ese es otro sistema de información y, hay unas entidades también para que las 
personas no tengan que ir a otros lados, como secretaria de salud, integración 
social, el SENA, educación, hábitat y cada uno tiene su sistema de 
información. Los dos más grandes, que mas atienden son SIVIC que es el de la 
ACDV y que se encarga de las ayudas humanitarias inmediatas, de las 
personas que acaban de llegar, pero que su declaración no pasa de los 3 
meses. Y Vivanto, que como te digo, ya están valorados por la Unidad y ya 
están incluidos en el RUV. Entonces sería muy ambigua tu pregunta. Si me 
hablas de Vivanto, es un sistema que se está cayendo todo el tiempo, que 
afecta la atención de la población, mientras que el de nosotros está sufriendo 
unos traumatismos, pero es por lo que estamos en la transición del modelo que 
se está implementando, pero no se la pasa cayéndose todo el tiempo. El de la 
Unidad se pone intermitente o dos veces por semana se cae. En cuanto a 
sistema general estamos mal. Entonces la respuesta de la mitad.
(Una pregunta. ¿Qué estén en el RUV de la Unidad, afecta que las víctimas 
vayan al resto de la oferta?) No, al contrario. (Es decir, yo puedo tener servicio 
de integración social sin estar en el RUV) Exactamente, pero no puedes 
acceder a las ayudas inmediatas del Distrito. Si ya están valorados previamente 
por el RUV, entonces puedes acceder a las del Distrito. La UARIV previamente 
valora quien o no es víctima, nosotros nos encargamos de la ayuda humanitaria 
inmediata.
Si. Totalmente de acuerdo. Porque es un equipo de trabajo 
muy consolidado, el hecho de llevar todo el tiempo, me 
refiero a la administración pues llevan casi 4 años 
vinculados y la experiencia que llevan frente al trabajo con 
este tema, les permite conocer muy bien cómo ajustar y 
cómo adecuar los procesos a la dinámica que se tiene en el 
momento. Hay profesionales que hacían parte de las UAOs, 
de los Centros Dignificar, se aprovecha la experiencia en 
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de las labores 
que 
desempeña.  
De acuerdo. Aunque a veces es complejo, a veces 
en las instituciones hay mucha tramititis, mucho 
desgaste, mucha cositera entonces se vuelve muy 
extenuante que uno quiera hacer una gestión y si 
no cumple unos protocolos imaginarios, porque ni 
siquiera están escritos, entonces todo eso va 
dificultando la gestión.
De acuerdo.  Porque también partiendo de la experiencia que me ha dado de trabajar en otras entidades del 
gobierno, nunca había visto un sistema de información tan sólido como SIVIC, no hay otros municipios que 
tengan igual al nuestro, hemos sido modelo para ciudades como Medellín y Cali, pero le falta. Nosotros 
durante estos 4 años estuvimos en un proceso de adecuación para hacer que SIVIC operara mejor, pero 
sigue teniendo el componente del error humano, porque son humanos los que ingresan la información. 
Entonces, creo que si tenemos un sistema de información muy fuerte que nos permite la toma de decisiones 
de políticas públicas, le falta, pero si es un gran sistema. Por eso no pongo totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo. Una aclaración, no todas las personas de 
la ACDV tienen acceso a esos sistemas de información, porque 
se supone que no necesariamente todo el mundo, no solamente 
es que los necesite, sino que todo el mundo v a saber leerlos, por 
eso es que esa es precisamente la labor del observatorio y es que 
tenemos unos analistas que son los que nos ayudan con la 
información que están en los sistemas de información. Bogotá es 
de las pocas entidades territoriales que tienen un sistema de 
información específico para población víctimas que se acercan a 
los centros de atención. Entonces nosotros tenemos información 
más allá de la que siempre entrega la UARIV. Es como un plus y 
tenemos personas que se encargan de hacer el análisis.
(¿Este es el SIVIC?) Si. (¿Y desde cuando existe el SIVIC?) No 
estoy 100% segura, pero por lo menos desde antes de 2017. No 
sé si 2016 o 2015. ( Entonces el primer informe del Observatorio 
fue en 2017) No, el Observatorio siempre entrega informe porque 
es que son dos cosas. El informe que entrega el Observatorio es 
de acuerdo a la ejecución física y presupuestal que hubo del PAD 
y eso no está tan relacionado con el SIVIC. Entonces esos 
informes se entregan anualmente. El SIVIC es más como, por 
ejemplo, cuantas víctimas han ido a los CLAV, cuantos son 
mujeres, cuantos son hombres, como que el SIVIC responde más 
a la caracterización de la población víctima, también sobre la 
ayuda humanitaria, cuantas personas la han pedido, cuantos 
hogares y eso. (¿esos informes son públicos también?) Nosotros 
sacamos unos diagnósticos, pero no toda la información es 
pública.
Aquí me enfrento a una dicotomía. Los sistemas son muy eficientes, le permiten a toda la entidad recoger información necesaria cuantitativamente sobre el ejercicio general de la política pública de víctimas. Particularmente, el tema 
de participación, nuevamente me encuentro con la misma dificultad. Hay muchos conocimientos sobre formas de medición cuantitativas que me permitan generar unas decisiones frente a temas cualitativos. Esto no fue desidia de 
[incomprensible 41:19]. Claro, es un tema que yo tenía ahí y unas de las contrataciones que hice fue “tu misión es esa”, pero claro yo le dije eso en 45 temas más [risas]. Yo siempre le dije a Gustavo que necesitaba una persona 
para sistematizar la experiencia y convertir eso en datos que le sirvan a la entidad para tomar decisiones y me sirvan a mí a tomar decisiones sobre participación. Pero en estos temas no tuve la capacidad humana para generar ese 
enlace, porque está el equipo que sistematiza todo. Entonces cuales son mis datos, tantas mesas, tantas personas, tanta asistencia, tantas mujeres, tantos hombres, tantos niños.
(Son datos que no necesariamente te ayudan a tomar decisiones estratégicas) Si, estratégicas no. Me ayudan a definir ciertas cosas como cuanta gente participa. Pero más allá de eso, es muy poca la información que me brindan y 
que le brindan a la ciudadanía. A mí me hubiera gustado lo que yo quería en su momento y luché contra viento y marea. Yo creo que cuando llegué las mesas no tenían mesas de trabajo y eso lo intenté impulsar. Se reunían y 
hablaban de cualquier tema y se tergiversaba el espacio porque se iba a hablar de cosas como educación y luego decían que debían tener acceso a educación superior gratuita y que, si eso no pasaba, se llamaba a la Procuraduría 
porque no estábamos cumpliendo nuestra función, en ningún lado está estipulado, ni constitucionalmente, la obligatoriedad de eso. 
Cuando yo llegué, hice un semáforo de funciones y me di cuenta de que el 70% de las mesas no tenían plan de trabajo y la gente solamente iba con otras expectativas. Se aumenta la ansiedad y la frustración porque no es claro 
hacia donde va, no se va mirando lo que se va logrando y no se va mirando si ese es o no el camino, no hay claridad de nada. Construir una metodología para un plan de trabajo y cada una de las mesas debía hacerlo. Que uno 
tenga toda la intención, la estructura, lo metodológico, no sirve si el equipo no tiene la experiencia, por la cuestión de los de prestación de servicio. Si yo pongo a mi tía que es economista y se pone a hacer el plan de trabajo, lo va a 
hacer con lo que tenga y no sabe como trabajar con temas comunitario y con la gente, eso es un universo, ¡eso no es papitas! Eso es investigación y tiene unos niveles de complejidad y técnicos muy amplios. 
Entonces, la idea es que luego de que trabajaran su plan de acción y de que lo implementaran, hacíamos un corte y hacíamos seguimiento al plan de trabajo, este tenía indicadores de gestión para que se supiera que se hizo para 
lograr eso y si se logró o no. Hacíamos seguimiento a eso. Cuando los funcionarios del equipo iban a hacer seguimiento, la gente decía “no, dígannos cuando viene las personas encargadas de que nos den las casas”. Muchas 
cosas que dificultaron mucho el trabajo porque la base social no estaba estructurada de la forma correspondiente. No hacen parte de la base social, sino son personas que formaron su organización pero que son personas que no 
exista una organización al territorio. El hecho de que eso no exista organización en el territorio hace que ellos, pues que cada uno vaya pidiendo lo que a ellos lo que les parece, “para que avanzamos en el plan de acción si lo que 
necesitamos saber es cuándo nos van a dar casas”. Lo que pasa es que la prioridad de ellos, en esos espacios si debe ser construir un plan de trabajo, llegar a un puerto seguro, pero la expectativa que tienen cada una de las 
mesas locales es que ellos logren en la localidad un proyecto de vivienda. Y aunque hicimos todo un ejercicio pedagógico, yo generé todo un equipo pedagógico dentro del equipo para trabajar todos estos temas para aterrizar más 
como es la política pública y hacer que se sintieran más cercanos a la administración y conceptualmente y que nos entendiéramos y supieran hasta dónde iban o no, eso permitió generar relaciones de confianza porque la 
agresividad en las mesas es demasiado alta, entre ellos y hacia los funcionarios, hicimos talleres y todo, pero se volvía a reincidir en que decían “pero a nosotros no nos interesa eso, nos interesa es cuando viene el de educación y 
nos dice cuantos cupos gratuitos tenemos”. 
También, aquí juega un papel importante la Personería Distrital porque si bien hace la asistencia técnica de las mesas, se encargan de vigilar, pero siguen siendo Ministerio Público. Entonces se llega a hacer seguimiento a las 
mesas y una representante de víctimas dice “pero cuantos cupos de universidades nos va a dar la alcaldía este año y cuantas universidades nos van a dar becas”. Entonces el personero dice “si, tiene toda la razón, entonces ya 
vamos a llamar al alcalde y a los personeros y a los directores y hacemos una reunión para que les den a los de las mesas becas”. Todo lo que tú haces para generar una consolidación y construir un proceso social… frágil, muy 
frágil. 
(La personería no se articula bien a lo que ustedes tienen preparado. Ni siquiera tienen un trabajo previo) Cuando yo trabajaba en campo, yo intentaba encontrarme con la personería en insistimos para que fuera así, pero no 
siempre se puede hacer. Es como la excepción a la regla. En unas localidades, los personeros son un poquito más orientados hacia los procesos sociales y hacia fortalecerlos, son más dispuestos, se puede reunir antes para 
preparar. Ese es el ideal, pero es la excepción, porque los personeros dicen que no tienen tiempo. Es más, pedimos alimentación que hay que pedirla con una semana de anticipación, salas, equipos, invitamos a la gente, 
preparamos algo y el personero al día anterior en horas de la tarde diciendo “no puedo que, si la podemos dejar para la otra semana” y él tiene que estar siempre, esto es en lo operativo. En lo práctico es peor porque uno esta en la 
dinámica de la cartografía social y el personero lleva gente para que les hable de proyectos productivos. En cada mesa es un universo, pero siempre la Personería, aunque intentemos estar de la mano siempre hay ciertas rupturas, 
sobre todo porque ellos no tienen orientaciones a procesos sociales. Ellos si quieren ayudarles a las víctimas a que tengan una respuesta efectiva y eficiente en términos de gestión, independientemente de que eso pueda ser una 
acción o un daño. En una localidad, se gestionó un proyecto productivo gigante, el personero puso de su dinero… pregúntame si en este momento es sostenible… si la gente no está cohesionada, tu no puedes pedirle que haga 
una sociedad. Pero si han tenido todo, pero la gente es floja, porque no genera procesos. Aunque ellos tuvieron el afán de mostrar resultados más eficientes que efectivos frente a gestiones mas puntuales con un logro cuantitativo 
De acuerdo. Creo que todos los sistemas de 
información son objetivos de mejora, pero creo que 
se a avanzado en que seas sistemas confiables y 









































s La gestión del 
conocimiento 
en la entidad 
es eficaz.
En desacuerdo. Porque a mí me parece que este 
proceso, sobre todo el tema de víctimas, ha de 
ser una permanente de estar actualizando y de 
estar formando a las personas que trabajaban 
independientemente del vínculo laboral que tenga, 
porque todo el mundo está obedeciendo a cumplir 
unos propósitos de la reparación y me parece que 
en eso el distrito bajó la guardia. Anteriormente 
nosotros participábamos de procesos, de 
capacitación, de talleres y eso se alejo y eso es 
muy importante precisamente para estar 
actualizado mucho más cuando apenas inician a 
implementar procesos como el de la comisión de 
la verdad o como la JEP, todo lo que tiene que 
ver. Esos son nuevos procesos en la 
institucionalidad que necesita estar actualizado.
De acuerdo. Si, por las dos vías en términos de capacitaciones a los funcionarios, sobre todo esto se enfocó 
en las personas que atienden los CLAV. Juan Pablo es el líder del equipo más grande y es el que se 
encarga de atender a las víctimas que llegan a los CLAV y tuvieron los componentes de capacitación más 
fuertes. Para la gente de planta, sé que hay algunos procesos de capacitación a los que los contratistas no 
podemos acceder. De hecho, la capacitación a los contratistas sobre todo aquí es nula, nosotros hemos 
tratado desde nosotros mismos hacer como una gestión del conocimiento y vamos a dejar muy buen 
empalme porque estamos dejando todo en escrito como en procesos, incluso lo que no hace parte de los 
procesos y procedimientos, pero son cosas repetitivas como el RUV, el SIV son reportes que tenemos que 
hacer a la nación, dejamos en claro en documentos como para dummies el paso al paso de cómo es el 
seguimiento al PAD. Creo que, desde estrategia y seguimiento de evaluación es así, no sé cómo sea en los 
otros equipos, se que ha habido un componente fuerte de capacitación en los CLAV, porque yo hice 
capacitación de prevención, protección y garantías de no repetición, en el tema de trato y derechos 
humanos, que era como lo que yo trabajaba con secretaria de gobierno. Los CLAV han tenido capacitación 
muy fuerte, ahí en ese aspecto de la gestión de conocimiento es fuerte, no sé qué tal sean las 
capacitaciones de planta y la asistencia, porque no sé si sean obligatorias. Y nosotros en términos de dejar 
todo montado, está absolutamente todo en estrategias y seguimiento de evaluación, no sé cómo lo hayan 
hecho los otros equipos. 
(Es decir, depende del liderazgo del equipo) Si, total. Y bueno, ahorita se solicitó para el empalme unos 
lineamientos, pero cada quien hizo el empalme de su equipo como quería. Yo si me preocupe por dejar 
absolutamente todos los documentos de un paso a paso de como se hace seguimiento al PAD, como se 
hace el comité de justicia transicional, como se convoca a los subcomités para que cualquier persona que 
llegue pueda hacerlo, porque cuando nosotros llegamos no sabíamos hacer absolutamente nada, no 
sabíamos ni siquiera que es el PAD. Nosotros nos preocupamos por dejar eso, sobre todo porque tenemos 
el Observatorio Distrital de Víctimas que es como la fuente de gestión de conocimiento de la ACDV. Hasta 
por ejemplo, los boletines de cómo presentar las cifras, como sacar los datos, dejamos como un elemento, 
una herramienta que le permita al economista que llegue saber cómo pedir el dato al sistema de información 
y como hacer el análisis para sacar el dato que toca mostrarle al ciudadano.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Porque primero, el Observatorio 
tiene un Drive en donde se encuentran todos los productos. 
Adicionalmente, ahorita hicimos un informe de empalme y 
dejamos organizadas, toda la ACDV, todas las carpetas con 
todos los insumos, no solamente con eso, sino un documento de 
cómo leer esos insumos. Entonces creo que la próxima 
administración que llegue, va a tener absolutamente todo. En 
tema de capacitación si hay que decir que, esto es para las 
personas de planta, en el caso de contratistas no es un derecho 
que tengamos. (¿y como suplen esa falta de capacitación?) Pues 
se supone que desde el principio las personas que escogen ya 
tienen ese conocimiento, entonces no habría que capacitarlas.
(¿y en tu experiencia de contratista crees que hizo falta algún tipo 
de capacitación? No solo por tu caso, sino la experiencia con los 
demás compañeros) Si, yo creo que hace falta en muchos temas, 
por ejemplo, yo se dé la política pública de víctimas porque llevo 
trabajando mucho tiempo en eso, pero hay muchos contratistas 
que no. Que después de trabajar 3 o 4 años acá, no la conocen. 
Pero no solamente para eso, sino para en sí hay como diferentes 
temas de diferentes áreas que, si bien uno no los maneje, uno por 
lo menos debería conocerlos y en el caso de los contratistas, eso 
si hace mucha falta conocer.
Como entidad, no hay una política de gestión del conocimiento. En general en la administración de Bogotá, por los siglos de los siglos no existe una estrategia de gestión de conocimiento. Yo considero que eso es 
importante, yo a mi equipo de trabajo le hacía capacitación, he sido profe universitaria y les hacía guías, revisábamos los procesos y su origen, les enviaba lecturas. No solo que aprendieran cosas que no conocían, sino 
que lo que estaban trabajando generaran conocimiento. Entonces como interpretamos lo que pasaba y con tales mesas. Lo que pasa es que es muy difícil entablar diálogos con disciplinas tan distantes y con personas 
que no tienen experiencia en gestión documental. Pero eso fue una gestión valiosa. Y otros equipos también generaron procesos similares. Pero fue de la coordinación y no de la entidad, pero no es un problema de la 
entidad, sino de la administración. Como en la administración pública siempre se vive la solución de cada día, entonces eso es prioritario y no se hace. Así yo quisiera hacerlo, yo lo pude hacer en unos periodos, pero no 
constantemente. Yo quería que mi equipo… yo tengo siempre unas lecturas de base sobre la política pública y quería que el equipo las leyera, que trabajáramos juntos todos, pero o hago eso o resuelvo los 45 
chicharrones que tengo que resolver hoy con el equipo. La prioridad no siempre es así.
Entonces ni de acuerdo ni en desacuerdo. Hay un tema y es que hay gestión de conocimiento para los funcionarios de planta, como eso es super grande, ellos solamente si generan gestión del conocimiento. Se hacen 
talleres, traen coach para los funcionarios de planta, pero la mitad del equipo es contratista. Y el problema es que, aunque a nivel global se generara una gestión del conocimiento, era tan global que era para la secretaría 
general. Ni siquiera estaba enfocado en víctimas y ni siquiera estaba enfocado en un tema de participación, que es lo que necesitaba. Si me preguntas si eso influyo positivamente en el equipo de planta, pues si.
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. De hecho, no sé. 
Pues tres personas del equipo se han ido a hacer 
cursos de Excel, pero no se si sea tan llamativo. 
No tengo casos muy puntuales para opinar, pero 
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n de la política 
pública. 
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Porque como yo 
no soy funcionario, nosotros no somos sujetos de 
la evaluación y de eso. Tengo entendido que a los 
funcionarios de planta si los evalúan cada año, 
pero por lo que se dice hay mucha subjetividad en 
la calificación, entonces me parece que ese es un 
aspecto que no es tan positivo.
De acuerdo. Tenemos una oficina de control interno que está pendiente de todo, nosotros hacemos parte de 
la secretaria general y nuestra oficina de control interno está pendiente de los procesos y procedimientos 
todo el tiempo, de cómo funciona y opera SIVIC. Desde está coordinación, soy de las que más tengo como 
ese tipo de hallazgos de control interno por el sistema de información, porque ahí es donde esta toda la 
información de las víctimas y porque la oficina de control interno nos hace caer en cuenta de cosas que para 
nosotros pueden ser ciertas pero que no toda persona puede entender. Creo que sí, son útiles porque nos 
hacen dar cuenta de cosas que nosotros no estamos teniendo presentes porque estamos sumidos en el a 
operación y cómo funciona el sistema y no estamos pensando cómo se puede ver esto desde un ente de 
control, creo que son efectivos.
Totalmente de acuerdo. Lo que yo te puedo decir es que lo que 
contribuye a que se cumpla la política pública es el seguimiento 
al PAD que nosotros hacemos, el control que nosotros hacemos 
de la política pública, pero eso va más allá del control que hace 
planeación. Si me preguntas respecto al control que hace la 
oficina de planeación, creería que no es… que es un pedacito 
super pequeño.  (Tu crees que lo que contribuye es lo que hace el 
Observatorio, más no las otras entidades del distrito)  No, o sea, 
otras entidades claramente son las que logran que esto se haga, 
pero respecto al control si lo hace el Observatorio porque es un 
mandato. (Y sientes que en esas medida el mandato del 
observatorio contribuye a la implementación) Hacemos 
seguimiento trimestral super riguroso.
Lo que pasa es que yo si estoy un poco distante de ese tema, eso lo maneja sobre todo Laura y es muy efectivo para la implementación de estrategias diseñadas desde la ACDV o desde el Distrito para implementación 
general de política pública. En el caso mío, como soy participación no implementaba más allá, yo soy un medio más que un fin o que una estrategia propiamente. No tuve mucha cercanía del tema. No me atrevería a 
decir.
(En esto que hablabas de que sea excesivamente cuantitativo y ningún sistema de evaluación te permitiera tener cierta retroalimentación) Si, pero lo que pasa… a la mejora de la implementación de la política, sí. En mi 
caso particular, para este margen más que la implementación de la política es la implementación del protocolo y yo lo implemento a cabalidad. El problema de eso es que es ineficiente el protocolo, no porque este mal. 
Tú le preguntas a una víctima y te va a decir que “el protocolo lo está, que es anticonstitucional -aún cuando no saben qué es anticonstitucional-, que los va a matar a todos por culpa del protocolo”. Tienen mucha 
prevención contra el protocolo. Como instrumento, no está mal y de hecho hicimos una actualización que recoge mucha de las necesidades y expectativas de la gente, de la nación, de la misma entidad, pero la 
estructura de la participación… eso no es participación, sólo los espacios a donde la gente. Y hablo de los temas de política pública. No se puede decir que no se haya logrado nada, pues a hoy son cada vez menos las 
mesas que tienen dentro de su orden del día hablar del pago, de la alimentación y transporte. Cuando yo llegué esos eran los únicos temas. Como eso se organizó de tal forma que sea totalmente automático, los temas 
son sobre la política y están más cualificados internamente, hicimos un compromiso muy grande. Ellos saben que competencias tienen las entidades, porque el sistema financiero se involucra en ese tema, hacia donde 
hay que atacar para reestructurarlo, cuáles son los problemas de los conjuntos residenciales, cómo atacarlos sin tener que sacar a cierta gente… están más cualificados en las discusiones. El tema es que, aunque sea 
más cualificada, el punto en el que llego yo en el que ellos se empoderan y generan una acción, me pasen un papel a mano [inaudible 59:38] “tenemos una propuesta y es hacer X con tal población para integrar a la 
gente de tal localidad que está en un conflicto y demás”. Esa es la excepción, eso pasa en 4 localidades en donde tu ves que por las condiciones sociales y culturales de la localidad se facilita hasta cierto punto un 
proceso social. Ciudad Bolívar, Usme, Rafael Uribe , Suba, Fontibón. Pero de resto tu ves que la gente es muy complicada. Claro, yo implementó el protocolo. El sistema de control y evaluación no va a afectar que yo lo 
implemente. El problema no es ese, el problema es que al implementarlo yo resto espacio a que se generen procesos de cohesión y de construcción de lo social.
(El asunto ahí es que hay un problema en la lectura del problema de política pública y cómo se lleva a cabo los instrumentos) Si, lo que pasa es que hay tres tipos de participación: la ciudadana de manera individual, la 
organizada y territorial y genera asociaciones con el territorio y funciona de manera independientemente de la administración de turno o de las entidades que se manejan y la otra que es la mixta que es la que está más 
institucionalizada que lo que busca es el diálogo con estas organizaciones con los procesos de base y la administración para generar construcción de política pública de manera coordinada. Se supone que esta es la 
que nosotros estamos implementando. Ahí ya hay una ruptura. Para que esto funcionaria muy bien, lo que hicieron fue un exceso de normas. El espacio es excesivamente institucional. Cuando se institucionaliza la 
participación deja de serlo porque tiene dos salidas: o se vuelve tan institucional que las víctimas prácticamente son funcionarios y dicen “ahí si la ACDV es muy linda, todo lo que hacen ellos esta muy lindo, la doctora 
también muy linda” se convierten en parte institucional, se corta la participación o, en este caso particular… es como una nada. Es tan institucionalizado e instrumentalizado que en lugar de ser todos en el mismo bando 
somos del bando totalmente opuesto, ellos son los archienemigos de la administración. No hay un argumento para oponerse ni el deseo ni el espacio para construirlo. Yo lo ofrecía. Procurar espacios para hacer 
acciones distintas, hicimos una salida, toda la gente lista y en el momento en que no hubo un almuerzo en un restaurante nos echaron la madre, trataron a mi equipo de lo peor, una humillación terrible, no te alcanzas a 
imaginar. Están acostumbrados que la institución pública son recursos y no capacidad técnica y no somos coequiperos, como en un equipo de baloncesto pues no todos son aleros o no todos son postes, cada uno 
tiene una función pero cada uno debe cumplirla de manera efectiva y debemos hacernos pases, no solamente que alguien queda con el balón y no se hace lo que corresponde, dentro de la cancha como espectador, no. 
Si yo estoy dentro de la cancha, yo juego pero ellos si se sienten muy espectador y con esta política tan asistencial, particularmente en participación, son totalmente espectadores. Se sienten amenazados y nos 
amenazan con que, si no les pagamos nos hacen una toma. Pero no lo hacen cuando se socializan temas de vivienda o de salud o para lo que ellos están sentados. Entonces ni de acuerdo ni en desacuerdo.
En desacuerdo. Creo que no es solamente de esta 
entidad, es de casi todas las entidades públicas 
tiene como un sistema de gestión de calidad, que 
tienen unos sistemas de evaluación, pero a alarga 
es más procedimental que realmente se valore. Yo 
creo que el jefe se lo firma, el otro lo recibe, el otro 
lo archiva, termina por allá en la gaveta, no creo 
que alguien revise, venga esta persona tiene 
necesidades de baja calidad, o esa personas 
manifestó que tiene, creo que cualquier anotación 
allí no es tenida en cuenta, creo que es más el 
procedimiento, tienen que hacerlo, creo que no 
contribuya en tema de política pública o en algún 
tipo de escenario los sistema de evaluación 
procedimentales. De pronto hay unos al margen 
que se inventa cada quien, para ver, hagamos una 
evaluación de esto, inventémonos algo, incluso 
desde ESE si pueden hacer una evaluación de la 
política pública como tal, pero en tanto 
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de las labores 
que 
desempeña.  
De acuerdo. Ahorita estamos con el tema de implementar un ajuste al 
sistema de información SIVIC y es el más robusto que existe en los entes 
territoriales en materia de víctimas, porque permite tener como la “historia 
clínica” de la población que está en Bogotá, que se acerca a los centros y 
que ha recibido alguna atención. Tiene el panorama, no sólo de lo 
humanitario, sino el panorama de lo psicosocial. Los diferentes temas, como 
la asesoría jurídica también queda en SIVIC y eso positivo. Ahorita estamos 
haciendo un ajuste para utilizar el procedimiento de ayuda humanitaria 
inmediata. Por qué identificamos, y los chicos de CLAV nos ayudaron a se 
conscientes de ello, que así como de alguna manera se ha centrado en 
atender a las víctimas ya incluidos, empezar como en el momento 1 y no en 
el momento 0, nosotros como ACDV no tenemos la información del momento 
0. Es decir, cómo le decimos al nivel nacional que hemos entregado 20… 
no…. 70 y algo mil ayudas humanitarias, pero no sabemos realmente detallar 
de esas 70 mil ayudas, cuántas familias han estado durmiendo en la calle, 
cuántas familias no comen más de dos veces. El detalle puntual de la 
vulnerabilidad no tenemos como analizarlo porque todo era muy cualitativo. 
Ahoritica estamos con una implementación de ajustes del sistema porque 
vimos variables, muchas cosas cualitativas, entonces vamos a poder tener un 
panorama del momento 0 muy claro en 7 derechos: salud, alimentación, 
identificación, alojamiento, generación de ingresos, reunificación familiar y … 
se me escapa uno. Creo que la apuesta ha sido muy bonita. Por eso no es 
totalmente de acuerdo, porque eso ha generado unos traumatismos, llevamos 
dos semanas intentando que el equipo entienda porqué el ajuste del SIVIC, 
porque fue una propuesta y las elevan a través de sus evaluaciones de 
desempeño, no son comunes para todos o no todos los chicos tienen la 
misma intencionalidad de aportar en esos temas. 
De acuerdo.  Los sistemas de información que se tienen son de los 
más fortalecidos que hay. Como entidad territorial, no estoy 
completamente de acuerdo porque pues igual para que el sistema 
tenga toda la información que necesitas, necesitas hacer acuerdos 
con otras entidades para tener cruce con otras variables: salud, 
educación y demás. Se han hecho avances increíbles, pero igual no 
todas las entidades están prestas a intercambiar información, a 
hacer los cursos necesarios, entonces eso genera pequeñas 
dificultades. Hoy yo creo que el 95% de la información que tú puedes 
requerir respecto a la población víctima, tiene información disponible, 
tiene los acuerdos con las demás entidades y puedes hacer los 
demás cruces. Si lo vemos exclusivamente como ACDV, sería 
totalmente de acuerdo, pero nosotros nos nutrimos de la información 
de las demás entidades porque son los que ejecutan la política.
Tenemos el SIVIC, estamos el implementando el SAT, el 
sistema de asignación de turnos. El SIVIC es una maravilla, 
con todos sus problemas, es una maravilla, yo diría que sí, 
totalmente de acuerdo.
Yo siempre cuento una historia con esa pregunta. Cuando alguien quiere 
entrar a la universidad, cuando alguien quiere entrar a la nacional, cuando 
uno antes de presentar el examen, cuando uno empieza a soñar que quiere 
estudiar en la nacional, uno dice pucha es que entrar a la nacional es muy 
difícil, nadie pasa ese examen, es harto, se presenta una cantidad de 
gente, yo no sé si vaya a pasar, lo que uno más desea en la vida es entrar 
a la universidad. Pero cuando uno pasa en la nacional y comienza a 
estudiar en la nacional, se comienza a quejar, que los profesores, los 
edificios, las lecturas, las clases, la desorganización administrativamente, 
ta, ta, ta, por qué, porque usted ya logró su menta y entonces comienza a 
ver los detalles. Cuando uno comienza a estudiar un idioma, al principio es 
fácil, pero entre más se aprende, más difícil es, porque más grande es. Acá 
pasa lo mismo con los sistemas de información, Bogotá tiene el mejor 
sistema de información de víctimas de Colombia, Digamos en lo 
concerniente a una entidad territorial, pero le hacen falta cosas. Nosotros le 
estamos diseñando en una lógica cherre que acá víctima tenga una especie 
de historia clínica, saber cuáles fueron las atenciones, que haya 
referencias, contra referencias, todo, que responda. Incluso que el 
seguimiento a las metas del plan de acción distrital se haga a través de un 
sistema de información, todo, pero uno cuando está ahí metido, dice es que 
le falla esto, es que la transaccional a veces no funciona, es que el sistema 
se cae. Lo mismo de la nacional, tu entras y te empiezas a dar cuenta de 
un montón de ideas, que antes como lo tenías idealizado no lo veías 
posible, pues nunca le habías puesto problema. 
Totalmente de acuerdo. Porque todo lo 
tenían sistematizado, cuando uno 
necesitaba formatos, cuando uno 
necesitaba un montón de cosas 
inmediatamente uno podía entrar a un link 








































s La gestión del 
conocimiento 
en la entidad 
es eficaz.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Es más como un debate que he tenido y yo 
creo que… no mentiras, de acuerdo. Yo creo que han intentado sistematizar 
mucho lo que hacemos y en esa sistematización queda la memoria de lo que 
hacemos desde lo operativo hasta lo técnico. Sin embargo, yo quisiera que 
hubiera un estímulo mucho más grande para los que trabajamos acá en la 
construcción de material en lo académico, es decir, yo creo que quien ha 
pasado por el acompañamiento psicosocial se ha enfrentado a no tener las 
respuestas institucionales que uno quiere tener. Generar unos problemas de 
investigación, unas reflexiones de corte académico, reflexiones de tipo de 
formación profesional que tenemos, eso tendría que ser más evidente. Yo creo 
que para mi sería un buen indicador de la próxima administración en su cierre, 
si quiera unas publicaciones del análisis, de la observación hacia adentro de 
lo que estamos haciendo en términos académicos. Se logra, porque o sino 
estaría siendo mentirosa, porque no reconocería todo lo que los chicos logran 
sistematizar no funciona y ahí hay unos avances fuertes. Todo lo que es 
psicosocial colectivo tiene todas las bitácoras de las actividades que hemos 
hecho con los grupos y eso ya es una memoria muy rica. Todo lo que se 
hace en el área jurídica en el trabajo en derechos, está. Inclusive los mismos 
procedimientos surgen de las evaluaciones de desempeño, entonces.
De acuerdo. El observatorio ha hecho un ejercicio importante de 
análisis sobre los sistemas de información que existen y destaca los 
informes periódicos para fundamentar la información necesaria en la 
toma de decisiones de la política pública, que hay información que 
podría aprovecharse mejor, pues son cosas que persisten, pero el 
observatorio ha hecho una labor importante.
(En esta gestión del conocimiento también se incluyen las 
capacitaciones que pueden a hacerle a todo el equipo de trabajo y 
también la memoria organizacional que se genera en momentos 
como estos, cuando es posible que el equipo se renueva) De 
acuerdo. Frente al tema de capacitaciones, eso es dividido. Si 
necesitas alguna capacitación especifica sobre tu cargo, aprender a 
manejar una herramienta de trabajo pues eso la da la persona que se 
necesite, pero eso no es tan común. Las personas de planta 
estamos en un proceso de formación continua. De hecho, todos los 
meses uno puede ubicar la información donde está la oferta de 
cursos cortos, largos, diplomados, pero los contratistas no pueden 
tener acceso a esa información. Con el tema de memoria 
institucional, siento que esta entidad es super organizada en el 
tema. Desde julio estamos trabajando con todo el proceso de 
empalme y de entrega, se definió la estructura de cada equipo que la 
realizó y cada uno la ha venido actualizando mes a mes para que 
cuando llegue el momento de entregar que es en 20 días, eso ya 
esté totalmente construido. Lo que tenemos que hacer es actualizar 
los datos [inaudible 31:23].
  En desacuerdo. Porque al estar atrapados en la secretaria 
general la dirección de talento humano es muy lejana a 
nosotros y todas las ofertas que nos hacen no son de 
nuestro interés y la verdad nos mantenemos muy ocupados 
como para intentar. El ritmo en esta oficina es un ritmo 
acelerado, en esta oficina de la Alta Consejería. Obviamente 
el sector público es de apagar incendios, de correré, de 
todo para allá, de cero planeación, es un desastre, más allá 
de eso, acá tenemos muchas tareas, muchas cosas, 
muchos temas en simultaneo, entonces no le hemos 
parado bolas a eso y nadie se ha interesado mucho por 
eso. Nosotros al interior del equipo hicimos dos grandes 
seminarios, otro este año, otro el año pasado, el de este 
año fue en servicio al ciudadano, pues con enfoque para 
víctimas, el del año pasado, fue para equipo psicosociales, 
que estuvo chévere, pero no, eso es algo que está muy 
regular. 
Hay estoy sesgado, yo era coordinador de seguimiento y evaluación antes 
de ser Consejero, y si tú le preguntas a mi equipo una de las cosas que 
más hago es pedagogía con lo que sabemos y con lo que tenemos, yo le 
cuento a toco como lo hacemos, cuales son nuestras metas, hacia donde 
queremos ir. Tanto así, que yo utilizo unas frases, son unas filosóficas de 
trabajo, yo utilizo 3 frases que son filosofías del trabajo: técnica al corazón, 
magia y pesia, más allá de lo evidente. Si tú le preguntas a cualquier 
persona de la Consejería eso que significa te lo va a explicar, entonces y es 
una gestión del conocimiento. Y tenemos un observatorio de víctimas que 
produce datos, una gente que los analiza y el tomador de decisiones que 
los utiliza. Siempre hay un margen de mejora obviamente. 
En desacuerdo. Creo que no se atacan 
los problemas adecuados, se dejan las 
preguntas sobre qué charlas de capitación 
necesitamos, se deja mucho como a la 
voluntad del servidor, pero no se hace 
como un diagnóstico claro de lo que se 
necesita para que el servidor sea mejor. 
Sí, hay gente que no sabe Excel y es vital 
que se sepa usar Excel y la gente pide 
aprender PowerPoint y no Excel. Es lo 
que te decía. Además de eso, los 
contratistas no tienen acceso a eso, solo 
los funcionarios de planta (¿Crees que los 














































s Los sistemas 






n de la política 
pública. 
De acuerdo. Yo creo que van evolucionando, cada vez que se retroalimenta el 
PAD. Nosotros tenemos como dos elementos que nos permite evaluar: el 
PAD y el Comité Distrital de Justicia Transicional que básicamente es un 
documento que sale del Comité y el PAD sale de acá. En el Comité hay otras 
instancias que se llaman Subcomités Temáticos y hay 5, en la de atención y 
asistencia tenemos la participación de líderes con una formación muy 
interesante en temas de derechos humanos y ellos ayudan a hacer visible lo 
que tenemos que fortalecer y las mismas entidades del sistema, entonces 
creo después de que han surgido estos debates en los subcomités, en el 
Comité Distrital se plantean y lo que no logra quedar allá, ya ha sido 
plasmado por el equipo técnico en el PAD. Creo que sí.
Si, de acuerdo. Porque todo el ejercicio… yo creo que todos 
nosotros si estamos en un ejercicio de mejoramiento continuo, de 
evaluación, de ver cómo se están ejecutando los procesos, que no 
está funcionando. El tema de control interno. La oficina hace un 
ejercicio todo el tiempo de seguimiento, todo el tiempo están 
pidiendo cosas. A veces con un poco de desconocimiento de la 
política pública, pero ellos están ahí todo el tiempo haciendo 
seguimiento. Cuando digo desconocimiento es porque te piden 
cosas que no aplican en el marco de la política, pero sí.
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. Es probable que para 
Laura sea un poquito más significativo, pero como un 
intermedio. Porque hay unos esfuerzos, creo que estoy 
siendo muy rata con esa pregunta. Si, nosotros 
seguramente hacemos cosas que de pronto yo no conozco 
tanto, que no son tan cercanas a mí, pero estoy seguro que 
se van puliendo y vamos haciendo las cosas cada vez 
mejor. 
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Si hay un exceso en sistemas de control y 
yo estoy muy de acuerdo, hay una vaina en el Reino Unido, mejor dicho hay 
una cosa que yo digo que es la crisis de los indicadores. Entonces, hay 
una frase en el Reino Unido que creo que lo utilizan un académico que se 
llama Julián Degrant, que escribió un libro que es muy bueno en estos 
temas, que se llama la otra mano invisible. No es la mano invisible, sino es 
la otra mano invisible, y habla entre otras cosas de los modelos de gobierno 
en el Reino Unido y, en unos apartes habla sobre indicadores, entonces 
dice que los indicadores tienen un riesgo y es “hitting the target, missig the 
point”, O sea, por pegarle al indicador te olvidas del cumplimiento global de 
lo que haces. Si tú te centras muchas veces en los indicadores, hay una 
cantidad de cosas que se te quedan por fuera, entonces toca lograr el 
equilibro. Digamos los indicadores hoy para la academia están en crisis, 
hay que buscar una forma de hacer indicadores mucho más útiles al 
gerente público, que no se vuelvan la carga de tener que cumplir y miren 
como hacen un informe para cumplir con el indicador, sino de verdad como 
el indicador para es como una medida que cómo voy, que estoy haciendo y, 
si lo estoy haciendo bien o no. 
En desacuerdo. Porque los instrumentos 
de evaluación no se compaginan con la 
finalidad de la política pública, entonces 
como hay una ruptura, entonces lo que 
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La infraestructura física 
con la que cuenta la 
entidad es acorde a las 
necesidades del servicio.
Totalmente de acuerdo. Faltan pequeñas cosas, pero, yo 
llevo 6 años en la institución y puedo evaluar cómo ha sido el 
proceso de evolución de la infraestructura física para la 
población y para funcionarios. En el último año y medio han 
mejorado mucho las cosas. También estamos manejando un 
sistema que se llama SAT, antes era con fichas manuales, 
ahora uno llama a la población vía digital. La infraestructura 
física es llamativa, la publicidad también. Los CLAV no son 
unos lugares tan fríos. Por medio de la inversión que han 
realizado se han vuelto lugares más cálidos y amables para 
la población y para uno mismo. Los escritorios han mejorado. 
Talento humano también ha garantizado cierta comodidad 
para sentirse a fin con los espacios.
Totalmente de acuerdo. Porque desde los liderazgos de la ACDV hay un esfuerzo en tener unos 
espacios agradables y buenos para la gente, unos espacios cálidos. A veces he visto un poco de 
reticencia porque a veces se cree que no es una buena inversión, sino que la inversión tendría que 
estar en otras cosas, entonces hay personas que dicen “¡ay! pero tanta cosa para meterle a esto 
que es la infraestructura y de pronto la gente teniendo otras necesidades” pero me parece que 
también es como ir más allá de lo que siempre es percibido de lo público que siempre le falta el 
“cinco pa’l peso” y lo voy a explicar de esta manera:
Desafortunadamente a mucha obra pública mandan a hacer algo y siempre algo queda mal, al final 
no queda al 100%. Que se arregló un lavamanos, pero en vez de ahorrar agua, desperdicia más. 
Entonces, hay veces que suceden este tipo de cosas, pero además, como ciudadanía es un 
asunto cultural de acostumbrarnos a que lo público es lo feo. Entonces transformar esa parte que 
parece estética, pero que también es influenciable para el bienestar de las personas. También un 
asunto cultural de que la gente deja sucio porque no utilizan las canecas o que no cuidan, o de 
que en un CLAV se roben el arbolito, se roban la perilla o la llave, pues eso hace parte de lo que la 
gente considera que se siente el derecho de llevarse porque considera que es de todos y es de 
nadie, porque es lo público. Es como es relación con lo público y con el recurso público, que 
también se ve reflejado ahí.
(¿Considera que desde el liderazgo se ha tratado de transformar esto para generar un buen 
ambiente?) Si, de generar un espacio amable.
Totalmente de acuerdo. Siento 
que, por ejemplo, acá tienen sus 
espacios, si quisieran realizar 
alguna reunión en estas salas 
son de ellos. Ellos tienen libre 
acceso y circulación por acá. 
Como entidad, me parece que 
está lo suficientemente bien. 
Incluso la mesa distrital tiene sus 
propias instalaciones en el cuarto 
piso.
Totalmente de acuerdo. Acá se 
pueden recibir a las víctimas, 
podemos realizar talleres, 
entonces estamos bien.
(¿Y los espacios que hay para 
que las mesas se reúnan?) Las 
mesas generalmente se reúnen 
en las localidades. Cuando 
nosotros hacemos algunas 
actividades, disponemos de esta 
sala y allá tenemos 3 salas mas 
para que la población se reúna. Si 
la población lo necesita, nosotros 
lo solicitamos y si esta libre, ellos 
pueden hacer uso de ello.
De acuerdo. Todos los CLAV están 
dotados y se acomodaron para la 
atención directa para la población, 
teniendo en cuenta la población y la 
discapacidad de las personas. No en 
todos se pudo hacer esto. Por 
ejemplo, Rafael Uribe tiene una 
infraestructura muy viejita y allá va a 
ser muy difícil hacer una rampa para 
que las personas puedan acceder al 
segundo piso. La entidad ha realizado 
esfuerzos grandes para realizar esto, 
pero hace falta mucha plata para eso. 
Rafael Uribe tocaría tumbarlo para 
adecuarlo. La estructura que había en 
un primer momento era para 
Bomberos, no era para atención 











































































tecnológicas con los que 
cuenta la entidad 
responden a las 
necesidades laborales 
de los funcionarios
Usualmente sí. Va unida a la pregunta anterior. Ha habido un 
desarrollo tecnológico y mejores canales de comunicación 
con la población. Se han desarrollado mejores estrategias 
con la población como lo es sacar una cita mediante la 
página web. El sistema de turnos para la población ha 
mejorado y el sistema de quejas también mediante una 
apuesta llamada Bogotá Te Escucha, donde por vía digital 
puedan una realizar una queja sin ningún tipo de trámite.
No siempre, no. Siento que las herramientas como tal, vista desde los computadores, los 
teléfonos, eso no siempre esta al 100%. Hay lentitud. Usualmente.
(Lentitud con respecto a, digamos el SIVIC se cae o el internet no funciona.) Eso y los mismos 
aparatejos. Yo sufrí a un aparatejo al que le han sacado piezas y le ponen piezas de otra CPU y 
no la tengo al 100%. Así mismo, un teléfono que me adjudicaron y después de un tiempo no 
funcionaba, pero ya me aburrí de decir “oiga, ese teléfono no sirve”. Entonces el objetivo que tenía 
el teléfono, que por ejemplo en nuestro caso que es clave que es el de seguimiento, no es fácil 
hacerlo. Tu como servidor público tienes una base de datos, pero si tienes que imprimirla a otro 
lugar, hacer la llamada, registrar la llamada, tomar a mano el resultado de la llamada y después 
subir la información a tu escritorio, es un desperdicio de tiempo.
(Y dificulta el seguimiento que se debe hacer) Por supuesto, uno termina como “no quiero seguir 
haciendo esto”.
Siempre. Es decir, hay fallas 
pero siempre esta muy bien.
Siempre. Puede que ya este muy 
acostumbrada a que se que eso 
es lo que tengo, pero yo siento 
que no necesito otra cosa.
Usualmente. Nosotros dependemos 
del internet y de los equipos de la 
secretaria general, estos funcionan, 
pero no funcionan como deberían. Los 
equipos se dañan y hay todo un 
trámite para que un ingeniero vaya a 
revisarlo porque secretaria general 
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La infraestructura física 
con la que cuenta la 
entidad es acorde a las 
necesidades del servicio.
Totalmente de acuerdo. Y hablo 
por el CLAV Chapinero. 
Nosotros aquí tenemos 
espacios, luz, toda la 
infraestructura está dada para 
que la atención sea cálida y de 
calidad. Nos gustaría que fuera 
menos frio, pero quizás sea lo 
único. En términos de 
infraestructura para el servicio 
están bien.
Totalmente de acuerdo. Porque 
tiene buenos espacios, espacios de 
acogida, de tiempo de espera de la 
población, donde se les brinda una 
buena atención, un café. 
Permanentemente los funcionarios 
están pendientes a que la población 
no tengan más de 2 horas de 
espera en cada una de las 
entidades que hacen parte del 
CLAV.
No creo. En este específicamente no. En desacuerdo. Tenemos 
3 pisos, tenemos un problema administrativo con el ascensor, yo 
estaba pensando cambiarlo de forma pero a la final, este sitio no 
es apropiado para la atención de la población víctima.  (Por los 
pisos) Si, la cuestión de la división, siento que la atención para 
las víctimas debe hacerse para un lugar de un solo piso y que la 
gente pueda acceder a todos los servicios de una manera 
horizontal, porque es que aquí, por ejemplo, yo estoy en el 
primer piso, pero estoy esperando dos turnos: uno aquí y otro en 
el tercero. Si me voy al tercero y pierdo el turno de abajo, 
entonces prefiero quedarme acá y no que me atiendan allá, 
mientras que si estoy en un sitio donde este en un piso, sé que 
me da tiempo para tomar los servicios que necesite.
(¿Y cuando viene una persona con problemas de movilidad?) 
Aquí, los funcionarios deben bajar y hacer la atención en el 
primer piso, porque tenemos muchos problemas con ese 
ascensor. Entonces dificulta la atención oportuna.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Porque hay 
CLAV donde la infraestructura no es la mas 
adecuada ni está adecuada. Por ejemplo, aquí 
no puede subir una persona en silla de ruedas, 
tienen que bajar a atenderlo. En la Sevillana es 
pequeñito, pero tiene ascensor. Patio Bonito 
está al lado de un CADE, pero es muy 
pequeñito, la sala está al aire libre y cuando 
llueve, pues toca reacomodar y apeñuscar a las 
personas. 
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Porque realmente no toda la infraestructura que se tiene de los puntos es la 
adecuada porque no es propia, algunos son prestados o están en convenios. Eso hace que no se pueda tener del 
todo, muchas veces, la autonomía para hacer cambios y ajustes, entonces eso implica un desgaste 
administrativo. Si yo estoy en esta casa y necesito tumbar esta pared, pues eso genera ciertas cosas y hay que 
hacer mucha gestión. Al final se hizo un embellecimiento de los CLAV y eso favoreció. Yo sé que eso demanda 
unos costos económicos que se deben proyectar y se deben aplicar en planeación y se deben tener en cuenta 
con las posibilidades que se tengan con el inmueble, por hablar de una estructura física, que influye en la 












































































tecnológicas con los que 
cuenta la entidad 
responden a las 
necesidades laborales 
de los funcionarios
Usualmente. Todos los 
funcionarios tienen sus equipos 
de cómputo, tienen acceso a 
impresoras, scanner y 
usualmente funcionan bien. Hay 
algunas CPU’s que están más 
viejitas y funcionan un poco más 
lento, pero en términos general 
contamos con lo que 
necesitamos.
Siempre. Si tenemos herramientas 
tecnológicas como internet y los 
sistemas de información, a veces se 
congestionan y no permiten como 
una atención más efectiva para la 
población, pero si contamos con 
buenas herramientas tecnológicas.
Si, siempre. Siento que nos falta es aprovechamiento de las 
herramientas. Por ejemplo, conocer bien SIVIC porque hay unas 
capacitaciones pero que si falta un compromiso mas de los 
funcionarios de preguntar más. Algunas personas van a las 
reuniones vienen y se quejan, pero no en la capacitación. Creo 
que es un tema cultural de los colombianos.
Usualmente. Porque no siempre funcionan, no 
hay un control.
Usualmente. Porque si bien creo que todas las entidades y todos sabemos las dificultades que se pueden tener 
con el tema de los sistemas de información. En este caso nosotros debemos hacer el registro potencial en el 
sistema propio que es el SIVIC y, paralelo a eso, en ocasiones se tiene que hacer la revisión al registro del SIVIC 
que es [inaudible] entonces a veces está caído y no se puede hacer, pues listo no hay problema, pero trabajas 
sin esa información si te es posible, porque si bien no puedes negar la atención porque no tienes acceso al 
sistema, eso no es excusa. Pero si te limita para poder actuar y que la persona cumpla los requisitos. Entonces, 
eso afecta porque tiende en ocasiones a caer el sistema y en el último ajuste que le hicieron al SIVIC para 
mejorar lo del [inaudible] y ahora quedó vinculado. Entonces si está caído lo de la Unidad, ahora está caído el 
SIVIC. Entonces te toca hacerlo por el sistema viejo, como coloquialmente lo llamamos, que es sin aplicar los 
ajustes que le hicieron al sistema. Esas cosas son cuando uno dice: “bien porque lo unen, pero no lo dejen 
limitado a eso porque afecta mucho dado que es un sistema que constantemente se está cayendo”. Si bien nos 
limita, no es un atenuante legal ni jurídico para negar la atención porque no hay sistema. Tampoco puede ser el 
faltante para los profesionales a la hora de tomar decisiones, siento que eso ha afectado.  Se están haciendo las 
mejoras. Si hacerlo directo, pero mejor hacerlo con opciones. [Se vuelve a hacer la pregunta 9 sobre los 
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tecnológicas con los que 
cuenta la entidad 
responden a las 
necesidades laborales 
de los funcionarios
Si, usualmente. Aquí en eso 
la oficina de las TIC ha 
implementado buenos 
procesos del acceso a la 
información y todo el tema 
de la comunicación 
tecnológica funciona.
Casi nunca. Nosotros no tenemos… es decir, para uno que es politólogo este computador no da y yo 
solo uso Word e Internet. Para los ingenieros, ellos tienen maquinas muy lentas que a veces hace 
perder día de trabajo y necesitan una capacidad muy amplia que no tenemos. Todos nuestros 
computadores están paila. Creería que sí, de hecho, cuando llegamos ni siquiera teníamos Office 
sino una vaina que se llama libre office y eso duró así más o menos un año y medio, entonces nos 
tocó traer nuestros computadores porque eso no era compatible, o sea tu no podías llegar a tu casa 
a trabajar porque luego había incompatibilidad entre el documento que tu tenías y el que se montaba, 
era terrible. Luego ya nos pusieron Office viejito, pero los computadores no aguantaban, me ha 
tocado reiniciar este computador 4 veces mientras hablo contigo porque se apaga, entonces creo 
que no. Sobre todo, para las áreas que si necesitan, como los ingenieros que necesitan maquinas 
pro. 
(Ellos son los que programan el sistema) Exactamente, nosotros tenemos un equipo de 4 ingenieros 
y ahí hay un técnico, un desarrollador que se fue y eso me tiene terriblemente fregada y ellos son los 
que hacen todas las adecuaciones de SIVIC, además montan todo para que el sistema funcione y 
también dan unas asistencias técnicas a los CLAV, porque si te estoy atendiendo y metí mal el 
dedo, ellos ponen un soporte, hacen de 20 a 30 soportes al día. Entonces yo necesito una persona 
disponible ahí para estar corrigiendo y devolvérselo, como para descargar del sistema y que ellos 
puedan volver a cargar y ellos tienen maquinas muy lentas. Y el equipo de comunicaciones, que no 
es mi equipo, pero igual no tienen cámaras y la oficina de comunicaciones está justificada porque lo 
que hacemos es muy amplio y les toca con su propio celular, no hay equipos para usar las cosas 
entonces toca contratar terceros y eso obviamente es gastar plata que si tuvieras una maquina pues 
no la tendrías que gastar.
Ocasionalmente. A veces no funcionan los computadores, 
estos se traban. En el tema de tecnología si grave. (Y es su 
principal herramienta, todo lo hacen por ahí) Todo. (¿Y cómo 
suplen cuando se traban los computadores?)  Teniendo 
paciencia, esperar a que los computadores se destraben. 
Impresora cuando haya. (¿Y eso retrasa muchísimo lo que 
hacen? O no afecta sus funciones.) Si, claramente si afecta, 
pues tampoco es que los computadores sean 100% 
inservibles, pero si son lentos, uno se demora más. El tema 
de las impresoras si es hartísimo, porque si necesitas 
imprimir tienes que bajar, pero en mi caso como yo tengo 
impresora, entonces imprimo yo lo del resto. (Lo suple el 
trabajador sobre cómo se lo rebusca más que la entidad 
brinde una solución) Si.
Usualmente. Lo que pasa es que como en mi equipo técnicamente no había un manejo ni 
siquiera conceptualmente de los temas de política pública ni de los temas de participación 
ciudadana ni de cohesión social ni de trabajo social comunitario, entonces generar más 
herramientas tecnológicas pues…
(No había un conocimiento base para comenzar a trabajar) Si todo mi equipo hubiera estado 
en una base donde, por ejemplo, todos pudieran manejar ArcGis y lo que yo quería que era 
manejar cartografía social, convertirla en ArcGis y que en el programa con diferentes capas 
pudiéramos saber en dónde hay mayor concentración de víctimas hombres y mujeres y aquí 
hay mayor concentración de organizaciones que trabajan en estos y estos temas y su rango 
de acción es esta y la relación con las diferentes en entidades son estas, hubiera sido otro el 
cantar. Pero, aunque yo tuviera las ganas de hacerlo, hay muchos impedimentos en el 
territorio. El primero es que la persona en mi equipo no tenga el conocimiento y se angustie y 
se enfrente a una herramienta social que no entiende para que es o que no sabe para donde 
va y que por más que tu le expliques no lo va a entender. Después de que si ya lo entiende, 
cuando llegue al territorio entonces el personero llega y va a decir que eso no es importante y 
no llega al espacio de participación. Nosotros pasamos por todo eso, las víctimas llegan y no 
tienen idea donde queda la localidad, sus organizaciones no existen. Entonces yo digo “voy a 
postular la mesa y me organizo con Natalia. Natalia y Natalia son la organización por las 
víctimas” y las personerías son quietas… y es que no hay nada, toca ahí no más. Entonces 
ponlos a ubicar a la organización y no saben. Todo eso hace que ese proceso no sea posible, 
entonces una herramienta tecnológica pues…
Ocasionalmente. Bueno, este si es un caso particular, 
digamos que no puedo hablar por la generalidad y es que 
tengo una persona que maneja base de datos y necesita 
una buena máquina para el manejo de datos, lo he 
pedido desde que llegue y se acabó y no ha pasado 
nada. Entonces la herramienta obviamente hace que los 
procesos sean mucho más lentos y juego con el estrés 
de la personas, porque puede pasar si hay una persona 
muy calmada pues espera mil horas, que pase y si cae 
pues vuelva a hacerle, pero creo que va más en la salud 
emocional de la persona, porque una persona que este 
ahí y esta terminando su trabajo y sienta que le toca 
volver a empezar porque tuvo una falla en la herramienta 
creo que afecta su salud, entonces nos falta, nos falta 







































































































tecnológicas con los que 
cuenta la entidad 
responden a las 
necesidades laborales 
de los funcionarios
Usualmente. Necesitamos fortalecer más la red. Ahoritica parte de los 
problemas con sistemas es eso. Explicaba el ingeniero que habían reducido 
la destinación presupuestal para la contratación de la banda, que tiene que 
ser de tantas… bueno, una especificación técnica. Y al disminuir el 
presupuesto, obviamente, lo que se adquiere no es tan potente como lo que 
necesitamos en los Centros. Y a veces es muy difícil hacer entender a los 
ingenieros, no de nuestro equipo, sino de TIC, entiendan qué significa que un 
funcionario tenga tres familias que lo presionan a que emita acto 
administrativo y que no se pueda porque no funciona el sistema. Hemos 
trabajado fuerte con la TIC para que logren comprender y cada vez que 
tenemos problemas con sistemas, montamos soportes y presionamos. Falta. 
Hay que fortalecer.
Usualmente. Mi computador sirve y los programas que 
yo tengo allí, pero las personas se quejan mucho de los 
computadores, de la impresora que no funciona, que 
toca instalar un programa y si no se tiene licencia no se 
puede instalar, entonces hasta que se tenga la licencia 
y comprar la licencia es un trámite administrativo. 
Entonces, si tu necesitas para generar un ejercicio de 
georreferenciación de la población víctima por 
localidades, pero haciendo ese proceso podrías tardar 
entre 3 o 4 meses mientras eso es para allá, podrías 
tardar mientras se compra la licencia y demás. Lo 
básico lo tenemos, pero si hay algo específico que se 
requiera, pues es difícil.
Usualmente. Porque aquí hay unas vainas, yo tengo un 
buen equipo, pero en los CLAV no todos los equipos están 
bien, no todos tiene mouses adecuados, estamos 
implementando el SAT y nos hacen falta elementos 
técnicos. Los teléfonos con los que contamos son propios, 
con personales, pero por ejemplo algo que me parece 
absurdo, hoy en día todos trabajos por WA, pero los 
computadores tienen el WA bloqueado, yo lo pude 
desbloquear por presiones por otro lado, pero yo quisiera 
que todo mi equipo lo tuviera desbloqueado. Son bobadas, 
pero por eso no estoy 100 porciento de acuerdo. 
Usualmente. La gente siempre se va a quejar que no 
tiene computadores de última tecnología, pero está 
bien, se puede mejorar, hay gente que tiene 
computadores muy malos. 
Ocasionalmente. Los 
computadores no eran muy 
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s La política pública 
cuenta con un 
presupuesto 
específico.
Siempre. Esa ha sido una constante, hay que reconocer que por lo 
menos ahí no ha habido… ahí hay una contradicción ¿no? Ha habido 
regresiones en las estrategias, pero en el tema presupuestal ha 
habido la sostenibilidad financiera. Un poco para denotar que cuando 
la orientación estratégica cambia puede ocasionar ciertos 
traumatismos en la implementación de la política, pero el tema 
financiero está resuelto. El recurso está.
(¿y qué problemas ve en la estrategia? ¿qué retrocesos ve?) Pues es 
que el tema ahí es que precisamente cambiar la dimensión… es que 
todo esto es un poco como de la subjetividad interpretativa del 
concepto de reparación, porque en lo que yo conocí de la 
administración anterior, por ejemplo, el tema de reparación tenía dos 
componentes muy fuertes: por un lado el tema de restitución de 
tierras y el reconocimiento y acompañamiento en los procesos de 
justicia y paz que pagaban aquí 40 profesionales abogados para la 
defensa de derechos de víctimas en esos procesos especiales, y por 
el otro, una estrategia del fortalecimiento organizativo desde el tema 
de participación y el fortalecimiento socioeconómico a través de la 
financiación de estrategias para la estabilización socioeconómica. 
Eso fue lo que, en esos tres aspectos, creo yo, que cambio 
sustancialmente la estrategia. No hubo, este año, fortalecimiento 
organizativo, las cifras que hay del IPES en cuanto a estabilización 
socioeconómica son realmente muy cortas y el otro tema que le 
estaba diciendo desde hace rato de la asistencia jurídica, entonces 
ahí es donde está un poco la variable.
Siempre. Para eso está el 
PAD.
En este PAD está el presupuesto por meta, están las metas y eso hace que 
por cada meta sepas el presupuesto y eso hace que tu sepas el presupuesto 
de cada entidad, lo puedes agrupar por componentes de la política pública, o 
sea, el presupuesto lo tenemos todo.
(Ese seguimiento que hacen al cumplimiento de las metas ¿es a través del 
SIGEP o a través de otra plataforma?) No, de ninguna plataforma, nosotros 
tenemos una matriz en Excel. ( Ustedes mismos levantan el dato, no es que 
haya un sistema de información que les permita recolectar el dato. ) No. (Ahhh 
okey. Lo que pasa es que yo hice mi pasantía del pregrado en la Contraloría y 
ellos tienen el sistema que se llama SIGEP y ahí está cada meta del Plan de 
Desarrollo y el porcentaje) Vale, nosotros tenemos algo que se llama el 
AVANTI, pues se va a empezar a hacer el seguimiento por ahí, pero el AVANTI 
lo que busca es que todos los ciudadanos y las víctimas cómo se ha venido 
realizando ese avance. Entonces, podríamos hablar de que es el AVANTI, pero 
por ahora y hasta ahorita solo una vez hemos hecho el seguimiento a través del 
AVANTI.
(O sea, usualmente lo que hacen es que el equipo del Observatorio levanta el 
dato) Si, siempre es el equipo del Observatorio así sea por AVANTI. (¿y cómo 
lo levantan?) Enviamos correo electrónico, las entidades ya están 
acostumbradas, además porque al principio del año les decimos que vamos a 
hacer un seguimiento trimestral, entonces estos son los insumos, acordamos 
las fechas exactas y enviamos un correo electrónico con una matriz que ellos 
deben diligenciar.
(Ese seguimiento ¿hasta ahora no ha sido público?) Si, en el AVANTI que es el 
sistema este que te digo en donde ahora las entidades van a poder hacerlo 
ellos directamente. (Mi pregunta va más dirigida a como si yo quisiera ver los 
informes trimestrales, podría) Si, tú te metes a la página web de la ACDV y ahí 
hay un link que dice AVANTI y ahí puedes verlo. 
Siempre. No se si Laura ya te explico eso. La ACDV tiene un presupuesto 
específico y cada entidad tiene un presupuesto específico para el tema de 
víctimas.
(¿Consideras que eso es una fortaleza?) Si. El problema es lo técnico. 
Técnicamente, además que no se ha dado una discusión de raíz que una vez 
lo conversamos y que nunca ha pasado realmente, y sobre todo con las 
víctimas, es tan necesario un proceso social y de transformación cultural de 
la población con un componente psicosocial, territorial, cultural tan grande 
que la ruptura entre las víctimas y la administración nunca se va a sanar 
hasta que eso ocurra. Me explico, las víctimas nos dicen a nosotros “como 
puede ser posible que a nosotros nos metan en el paquete de población 
vulnerable”. Tienen razón, en cierta medida. Claro, la población vulnerable es 
una población muy amplia en Bogotá, pero ¿qué pasa? Entonces yo hago 
una línea solo para víctimas, ¿cuándo se va a terminar esa línea? ¿hasta qué 
punto voy a decir que esa línea va hasta lo que dice la ley 1448? Entonces la 
forma en que la víctima deje de ser víctima nunca va a dejar de serlo, pero si 
podrá dejar de ser vulnerable. Por eso se hace ese ajuste al tema de 
vulnerabilidad. Lo que pasa es que dentro de la vulnerabilidad si debe haber 
un enfoque diferencial frente a las víctimas. Porque no es lo mismo una 
persona que ha vivido toda la vida aquí en Bogotá, sus condiciones culturales, 
sociales sus redes de apoyo, su situación emocional, social que las de una 
víctima. Dentro de eso si tiene que haber una construcción y esa la debemos 
dirigir nosotros, pero para dirigirla nosotros necesitamos tener esa posibilidad 
de lo intersectorial. Entonces digamos que es bueno que cada entidad tenga 
su presupuesto, pero al tenerlo, tiene una autonomía para la implementación. 
La capacidad que tenemos nosotros para liderar es muy consejera, de ahí 
alta consejería, y la entidad puede que adopte o no el consejo, pero no hay 
nada que obligue, es muy frágil. Gestión Social Integral muy importante.
Siempre. Aquí claramente como somos un área exclusivamente 
para población víctima, que atiende la política pública de la ley de 
víctimas, pues todo el presupuesto es específicamente para eso 
(y consideras que ese presupuesto es suficiente para lo que 
tienen que desarrollar) nunca es suficiente. En Bogotá hay más 
de 350.000 víctimas del conflicto armado que tienen necesidades 
tanto en asistencia y atención, bueno ya en este momento no, 
que tienen necesidades básicas y necesidades en temer de 
salud, empleo, en todo ese tipo de cosas. Si fuera por 
presupuesto específico no alcanzaría para la población como esta 
definida, afortunadamente entran por otros canales, entran por 
autogestión y allí se favorece que obviamente pueda hacer esta 
participación. Una persona víctima de conflicto armado puede ir a 
los canales tradicionales de atención, pero eso implica que ese 
presupuesto sea exclusivo para eso, si lo hubiéramos definido 
como exclusivo superaría el billón de pesos en solo atención 
exclusiva a población víctima. Pues obviamente la oferta social es 
aprovechada por la población víctima de acuerdo a su situación 































s La fuente de 
financiación de la 
política pública 
presenta.
Todo se financia con puros recursos locales. Entonces esa es otra 
deficiencia desde la mirada de la articulación y del principio de 
corresponsabilidad. La nación creo que ha hecho un balance y sabe 
que Bogotá ha tenido una apuesta, con todas las dificultades y las 
observaciones que he venido expresando, pero Bogotá tiene unos 
avances muy importantísimos y como ha logrado con autonomía 
presupuestal implementar lo que ha hecho, entonces la nación se 
descargó en que Bogotá tiene mucha plata y que incluso podría 
colocar más plata y entonces aquí la UARVI y la nación muy poco 
concurren en términos presupuestales a Bogotá. Son muy escasos 
los aportes que hace la nación al distrito.
(¿y considera que hace falta?) Si, hacen falta y es que además es el 
principal en el nivel de la ejecución de la política, la nación es el que 
fija la política pública, es el que fija todos los derroteros técnicos, 
todas las líneas técnicas, entonces tiene que concurrir a la 
implementación de la política y aquí en el distrito muchos de los 
temas importantes que tiene que ver la nación, se han quedado 
cortos porque la nación no concurre con los recursos para coadyuvar 
en el proceso de reparación.
Únicamente recursos 
locales. Nosotros no 
tenemos… nosotros 
hacemos la política pública 
con recursos propios, la 
nación no nos da para la 
política pública. Hay 
convenios como a cosas 
extras, por ejemplo, el FES 
(Fondo de Educación 
Superior) pero eso ya son 
como alianzas estratégicas, 
no como algo específico de 
la política pública, nosotros 
vamos con recursos propios.
Mayoritariamente recursos locales. El nivel nacional casi que no aporta en el 
caso de Bogotá, seguramente como hay otros municipios con menos recursos, 
pues en Bogotá se asume que es un municipio rico que tiene la capacidad 
institucional, entonces los aportes han sido mínimos. 
(¿y sabes en qué aspectos la nación aporta?) Si, sé que, en el tema de 
educación superior, pero es complementario a lo que nosotros damos. La 
nación y nosotros damos en el tema de Fondo Emprender, también ahí el 
SENA destina algunos recursos.
Mayoritariamente recursos locales. Hay algunos recursos de nivel nacional. 
En participación 0. A veces hacen un evento ellos con gente de Bogotá, eso 
es lo único, pero que financieramente apoyen procesos de participación en 
Bogotá, 0. Pero en educación sí, en reparación integral sí, en atención y 
asistencia sí.
Si hablamos de estabilización socioeconómica de lo que 
hacemos en Bogotá, nosotros nos apalancamos fuertemente en 
nación, entonces tenemos mitad, mitad, en esa área en 
particular. Digamos que, si hablamos de asistencia y atención si 
el 100% es de distrito, bueno y algunos elementos de nación, 
pero en temas de estabilización socioeconómica si nosotros 
logramos el mayor apalancamiento con nación, entonces, si 
queremos genera educación superior, entonces nación nos 
respalda con el 1 a 1 en temas de inversión en formación de 
educación superior; si queremos fortalecer ideas de 
emprendimiento, entonces nación nos da una contrapartida de 
hasta mil millones por cada peso invertido, creo que lo 
apalancamos, la oferta nacional esta presente en Bogotá, 
entonces aprovechamos la oferta nacional en Bogotá, entonces 
































s El presupuesto de 
la política pública 
es planeado 
adecuadamente. 
Si. totalmente de acuerdo porque todo eso se rige por los principios 
de planeación y toda la estructura que tiene que ver con la secretaria 
de planeación del distrito, entonces aquí se cumple a exactitud todo 
el proceso de conformación y ejecución presupuestal hasta el final.
Totalmente de acuerdo. Se 
hace una vez al año y hay 
un equipo de política pública 
que es este el de 
seguimiento, estrategia y 
evaluación, nos sentamos 
con todas las entidades, no 
podemos bajarnos de lo que 
se programo en el PAD 
plurianual, pero todos los 
PAD anuales nos han 
mostrado que ha habido un 
aumento y se planea 
directamente con el sector o 
la entidad encargada de 
poner las metas.
Totalmente de acuerdo. Porque nosotros tenemos un proceso en donde desde 
agosto se empieza a hacer la planeación del presupuesto que es aprobado en 
diciembre.
(¿Cómo es este proceso?) Este proceso es… en el distrito se hace algo que se 
llama el libro presupuestal o el anteproyecto de presupuesto. Ahí todas las 
entidades deben decir cuál va a ser su recurso para el próximo año. Dicen esto 
y dicen el balance año anterior. Además, esto lo entregan a secretaria de 
hacienda y en el caso de víctimas deben especificar los recursos específicos 
para población víctima. Esto empieza en el mes de agosto esta construcción. 
Mas o menos el 10 u 11 de octubre todas las entidades entregan a la secretaria 
de hacienda, la secretaria termina de consolidar y eso se presenta al Concejo 
Distrital y el Concejo es quien define si es el presupuesto, lo aprueban o no. 
Cuando se aprueba es normalmente el 13 o el 14 de diciembre. El proceso de 
planeación para ser aprobado en diciembre empieza normalmente en agosto.
Yo creo que es planeado adecuadamente. Lo que pasa es que el 
presupuesto del mundo no es planeado adecuadamente, si el presupuesto 
general no lo está los demás tampoco. Pero de lo adecuadamente planeado, 
el de víctimas lo está. Para mí, la administración por supuesto debe decir en 
el cuatrienio cuanta cantidad de dinero va para ese problema. Decía Fals 
Borda, debe ser lo suficientemente estructurado para saber hacia donde voy, 
pero lo suficientemente flexible para que las dinámicas sociales me permitan 
moverme de tal forma que realmente pueda atender las necesidades sociales 
que se requieren. La política pública de víctimas es muy poco flexible como 
política. Presupuestalmente es igual. Ni de acuerdo ni en desacuerdo. No se 
trata de que este bien o mal planeado.
Yo creo en la planeación y yo creo que si esta bien planeado. 
Claro, el presupuesto tiene las restricciones del caso y es que, 
okey, usted me puede presentar un presupuesto, cierto, que yo 
se lo asigne es diferente, porque hay restricciones 
presupuestales en ciertos otros temas que pueden ser prioritarios 
para una administración. La planeación esta bien hecha, la 
adjudicación es la que puede estar un poco debilitada (por qué 
consideras que ese adjudicación está debilitada) Yo creo que hay 
una, es tema de prioridades, entonces Bogotá tiene prioridades 
como seguridad, movilidad e infraestructura, son las tres grandes 
prioridades de Bogotá, que es en los sectores que más invierte, 
le sigue tema de integración social y el resto que son algunos 
temas accesorios, que okey si, toca hacerlo, entonces 
adjudiquémosles un presupuesto, es por eso, es un tema de 


































Si, acá eso todo está totalmente, porque somos sujetos del control 
político, del control presupuestal, del control fiscal, de todo.
Totalmente de acuerdo. Igual 
tenemos a los entes de 
control encima nuestro, 
entonces sí.
Totalmente de acuerdo. Porque uno se hace el seguimiento que se hace desde 
el Observatorio y también esta desde cada entidad el seguimiento propio, 
además secretaria de hacienda hace otro seguimiento. Es como el control del 
control del control. (Entonces no hay fugas, por decirlo de alguna forma)  Si.
Si son efectivos, totalmente de acuerdo. El problema es que, en la 
administración pública en general, se hace seguimiento del presupuesto si se 
ha gastado en lo que se tiene que gastar, entonces chulito. Ahora ¿eso 
responde a un mejoramiento de la calidad de vida? no necesariamente, no 
siempre y no por culpa del presupuesto. Yo puedo gastar un presupuesto en 
que todos los niños víctimas de Bogotá tengan un violín, 50mil millones en 
violines para niños, super bien, pero ¿eso de qué sirve?
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. Los únicos mecanismos de 
control presupuestal que logro identificar son los apoyos a la 
supervisión en algunos casos específicos, que son los de 
seguimiento presupuestal a la ejecución, pero que sea un control 
estratégico para la política pública no, o sea son efectivos para la 
ejecución contractual, pero para la retroalimentación de la política 
























Diagnóstico de la capacidad institucional de Bogotá para la 




















































s La política pública 
cuenta con un 
presupuesto 
específico.
Siempre y se ha incrementado. Inclusive al volverlo un tema prioritario en la agenda del 
alcalde, nos ha ayudado que haya destinación y al Concejo también dentro de su ejercicio 
de planeación lo tiene priorizado.  (Tu habías dicho inicialmente que la administración 
actual no lo tenía como prioridad, pero ustedes lograron irlo volviendo prioridad ¿cómo fue 
ese proceso?) Hubo mucha libertad. Antes de Gustavo estaba Angela Anzola y ellos 
crearon, tuvieron la libertad de soñarse la entidad, lo que iban trabajar, que retomaban y 
que transformaban. De alguna manera, empezaron desde 0 en el sentido de que la planta 
pasada salió toda, los contratistas en su mayoría salieron todos. Se lo soñaron y el 
alcalde no estuvo diciendo cómo lo veía, sino por el contrario escuchaba cómo era que lo 
estaban diseñando. Los resultados que hemos tenido hablan, la ejecución presupuestal, 
las entregas efectivas de medidas, la misma visión de la población en etapa de [inaudible 
28:05] es que es nuestra principal responsabilidad, es muy positiva. Entonces ahí es 
donde no se ha vuelto un tema por resultados.
Usualmente. De las 147 metas que hoy tenemos en el PAD todas tienen un presupuesto definido, pero no todas las metas son específicamente para la población víctima. 
Entonces, por ejemplo, acceso a la educación y la meta no es sólo para víctimas sino para todos los niños y niñas que residen en Bogotá. Luego, la secretaria de 
educación nos podría decir que de los 10mil que atendieron 1mil eran víctimas del conflicto armado, pero eso es una variable de salida. En el PAD está el presupuesto, pero 
no el 100% es exclusivo para proyectos a población víctima del conflicto armado. Todos los proyectos que están allí son abiertos para que la población víctima del conflicto 
armado se beneficien, pero no todos son de manera exclusiva. También eso responde a la ley, digamos que no tendría que ser diferente. Me explico, la ley tiene muchas 
medidas que, desde mi punto de vista, no son reparadoras. La ley te dice que se debe garantizar el acceso a la educación básica, no es para los niños víctimas, es para la 
totalidad de la población. Se dice que se debe garantizar el acceso a la salud para todas las personas que demuestren no tener capacidad de pago, pero eso es para toda la 
población, así es el régimen subsidiado. Al no ser la ley reparadora, está poniendo a las víctimas en el mismo cajón de la población vulnerable de la ciudad y de Colombia. 
Eso quiere decir que cuando quieres dar cumplimiento a o que la ley establece tienes que poner en el PAD medidas que no son exclusivamente para la población víctima. 
Es diferente decir que para las víctimas se debe tener un programa de atención psicosocial al que solo van a acceder víctimas y que cuando tú pones ese presupuesto sólo 
para ellos. Pero si hablas del tema de salud, de educación y de otros, no es exclusivo para la gente. Así como esta pensada la ley, así se ejecuta en el territorio. Si tu le 
preguntas al ministerio público o a las víctimas, que es cuando te digo lo del tema de las competencias, te van a decir que el PAD no tiene presupuestos específicos, pero 
es que la ley tampoco los pone así. Y yo tampoco te puedo decir que, allí entiendo a las entidades, en ejercicio con relación institucional, cuántas víctimas van a llegar a 
pedir acceso a la salud. Yo no lo sé, yo solo sé como salud que tengo que darle garantía a las personas que lo demanden, porque yo no puedo decir que hasta aquí llego la 
plata. Es un derecho fundamental. Igual en el tema de educación. Entonces no es exclusivo, pero no tendría que serlo. Tendría que serlo si la ley hubiese sido específica.
Siempre. Nosotros nos acogemos el 
principio de progresividad en el 
presupuesto, siempre está asignado 
presupuesto, inclusive cada vez que 
necesitamos más plata la hemos tenido, 
cuando nos ha tocado ir a defender 
cosas adicionales en el Consejo lo han 
aprobado. No creo que estemos cortos 
en los recursos, tenemos buenos 
recursos. 
Siempre. Hay que hacerlo, 
la ley lo establece. 
Segundo, además tiene que 
ser progresivo, nosotros 
pasamos, en el tránsito de 
administraciones no dejaron 
21 mil millones, luego 
tuvimos 28 mil, 32 mil, 34 
mil y para 2020 
35.880.0000.000 va 
creciendo. 































s La fuente de 
financiación de la 
política pública 
presenta.
No lo tengo claro, pero de lo que se, únicamente recursos locales, no tenemos nada de 
recursos desde nivel nacional. Y nos lo han dicho, “si le tengo que dar a Bogotá que es la 
capital, entonces todos nos van a pedir”. (Y en esa dificultad de que la nación contribuya 
con recursos, ¿limita un poco la acción que ustedes tienen acá en la ACDV?)  No, por lo 
garantistas. Sin embargo, el deber ser es que la nación concurriera en algunas cosas. 
Hay algunas cosas en las que, si te estoy diciendo mentiras… es que estoy pensando 
específicamente en asistencia y atención. En asistencia y atención la nación con 
contribuye con nada, sin embargo, hay unos procesos de reparación integral. Esta 
respuesta es solamente en materia de asistencia y atención. Y nosotros hemos intentado 
una lógica de “darnos pasito” en el sentido de que igual tenemos que responderle a la 
población.
Hay dos maneras de contestar esta pregunta. Cuando tú hablas de la financiación de la política pública, si tomamos el ejemplo de una persona, entonces yo digo que a esa persona 
se le van a dar las medidas establecidas por la política pública, uno podría decir que está dividido dependiendo de los derechos que tenga la persona. Es muy difícil contestarte con 
estas variables, si la persona tiene derecho a indemnización y restitución, el presupuesto de la nación es mucho mayor que el del distrito, porque esas no son competencias del 
distrito. Pero si la persona fue víctima de una amenaza, que no tiene derecho a indemnización, a restitución, sino a las otras medidas de reparación como rehabilitación entonces 
PAPSIVI, garantías de no repetición, satisfacción, son medidas que el distrito puede desarrollar y la carga estaría 100% en el distrito. Si lo vemos como por una persona y 
pudiésemos hacer la variación de las medidas de reparación o la ejecución de la política pública por las personas beneficiadas. Pero si lo hablamos del PAD que es otra forma de 
contestar la pregunta, yo te tengo que decir que 100% es del distrito. No tiene recursos de la nación, no hemos logrado que la nación comprometa recursos para ejecutar las 
medidas para personas que vivan en la ciudad. Eso ha sido un ejercicio super difícil. Nosotros no sabemos cuánto de la nación se ejecuta en el distrito, ahí yo te tendría que decir 
que hay recursos locales, pero no es real afirmar que el distrito financia la política pública porque no es cierto, en verdad si una persona víctima se está viendo beneficiada de las 
políticas públicas, es probable que no haya recibido ninguna medida del distrito y que los recursos sean 100% de la nación. Depende es de donde lo mires.
(¿Por qué no se tiene conocimiento de cuántos recursos ejecuta la nación en el distrito?) No, no ha sido posible porque ellos dicen que no es posible territorializar los recursos, que 
ellos tienen un paquete general y que no es posible territorializarlo. Si hemos querido hacer cruces para saber cuánto se ha ejecutado en indemnizaciones acá en Bogotá, esas son 
cifras que nosotros no tenemos. Para mí, eso es un aspecto fundamental para mejorar la política, no de la política pública, sino del conocimiento de la política, que exista el capítulo 
nación en el PAD es fundamental. Además, por lo que te decía inicialmente, la mayoría de las demandas de la población víctima del conflicto armado corresponden a ejercicios de la 
nación y no del distrito. Entonces, ¿en qué se basa el ejercicio que nosotros tenemos? Un poco la garantía de los derechos mínimos: salud, educación, en lo que corresponde de la 
ley para la ACDV que es todo el tema de asistencia y atención, garantía de albergue o de medida de arrendamiento si la persona lo requiere, alimentación, utensilios de aseo, 
auxilios funerarios si alguna persona muere con ocasión del conflicto armado si la persona muere en el territorio, esos son competencia de la ACDV garantía territorial y también lo 
que las demás entidades hacen: educación, salud, medidas recreativas y deportivas, medidas de satisfacción, de memoria, de reconciliación, todo eso lo hace el distrito. Pero si tú le 
preguntas a la gente, ellos te van a decir “para qué se gastan 5000 millones en atención psicosocial, eso no me sirve de nada, necesito casa”. En verdad esto si sirve, pero como es 
lo que está reflejado en el PAD pues son los programas que tienen un mayor número de recursos, ellos no van a ver vivienda porque no es competencia de nosotros, no van a ver 
otros recursos que ellos si quisieran ver. Pero eso corresponde a la nación y si yo lo analizó así, este porcentaje tendría que ser casi un 80% o 90% nación y 10% entidad territorial y 
si eso pudiera cruzarse, probablemente es así. Pero hoy, el conocimiento que tenemos que en sí no tenemos, pues uno dice que el PAD sea solo el distrito, pero no necesariamente 
este apalancando la política pública, porque cada persona está moviendo su proceso, su plan de atención, de reparación integral y está recibiendo medidas de la nación, que 
nosotros desconocemos pero que existen y son las que son más costosas. Entonces por eso te digo que es una pregunta compleja, depende. Ahí otros municipios pequeños como 
que la entidad territorial no tenga una alta consejería y se manejan los recursos así y probablemente ellos si tengan claro los recursos de la nación y ahí, incluso, si me preguntas, yo 
creo que hay un ejercicio de duplicidad de reporte porque las medidas, como es una política nacional, básicamente se les dejan a los ministerios la labor de diseñarlas, dan los 
lineamientos y dan presupuesto. El caso que más conozco es el de salud: Ministerio de salud y protección social define PAPSIVI, define el lineamiento y le transfiere un presupuesto a 
las entidades territoriales para que lo ejecuten. Cuando la UARIV hace esos ejercicios de rendición de cuentas que se establecen en la ley, tienen que ser el 9 de abril por ser el día 
nacional de solidaridad con las víctimas que lo hacen en el Concejo, la UARIV lleva todo el reporte de todas las medidas que establece la ley y le pide a cada ministerio que consolide 
lo que tiene cada entidad territorial y lo presenta. Entonces la UARIV dice que como han evidenciado tantas personas con el programa de atención psicosocial en tantas entidades 
territoriales, incluyendo allí a Bogotá. Bogotá, por su parte, no solo recibe las transferencias del ministerio, creo que en realidad ni siquiera las recibe porque es un rubro muy bajo y 
es un ente administrativo muy grande, o sea te dan 200 o 300 millones y tardas un año legalizándolos cuando el distrito pone alrededor de 5000 millones, lo ejecuta, lo sube en el 
Únicamente recursos locales. Somos el 
distrito capital y la unidad de víctimas, 
que es la nación, ella si hace 
subsidiariedad a otros municipios que lo 
necesitan, pero nosotros estamos bien. 
Mayoritariamente recursos 
locales. En el caso Bogotá, 
no el caso de la política en 
general. Bogotá es la única 
ciudad, municipio, 
departamento, en Colombia 
que no utiliza recursos de 
nación para atender 
víctimas de conflicto, ni 
siquiera Medellín. (¿pero en 
otros temas, no solo 
atención?) En general, pero 
hay figuras, acuérdate que 
está la corresponsabilidad, 
la subsidiaridad, que es que 
yo mis funciones, en lo que 
yo hago necesito recursos 
de la nación, ahí Bogotá no 
ha necesitado hasta el 
momento. Es limitado, por 
supuesto, porque hay 
340.000 víctimas residiendo, 
pero Bogotá digamos ha 
podido sobrevivir, no como 
otros municipios que el 
100% de los recursos que 
destinan a víctimas 
provienen del recurso 
nacional. Acá no.
En Bogotá la mayoría 
de los recursos son 
locales, la nación no 
nada casi nada. 
Nación no nos da 
absolutamente nada, 
todo lo dábamos 
nosotros. O sea, 
nación se desentiende 
muchísimo Bogotá, 
como que no le 
preocupa porque tiene 
capacidad económica, 
es más la nación trata 


































s El presupuesto de 
la política pública 
es planeado 
adecuadamente. 
Aquí no te voy a hablar solo como ACDV… o ¿necesitas que te lo diga solo como ACDV? 
Es que, en materia de política pública, nosotros estamos vinculando al sistema distrital. 
La ACDV yo siento que tiene un presupuesto adecuado, se planea e inclusive si 
necesitamos más… se ha ejecutado bien. Pero como Sistema si hace falta, porque hay 
entidades que planean con base en los cupos que tienen disponibles y no cuentan su lista 
de espera. Durante estos días teníamos precisamente el debate con integración social y 
con educación y dicen “el 100% de los niños están estudiando” y qué pasa con la lista de 
espera que tenemos. O dicen “el 100% de los adultos mayores que tenemos, 600 están 
programas de discapacidad, cumplimos”, pero tienen 300 en lista de espera, entonces 
que no proyecten para 600 sino para 900, ahí estoy en desacuerdo. Tenemos que cubrir el 
vacío que ya hay, no seguir cubriendo el vacío que siempre cubro, para dar garantías. Y si 
yo mido sobre lo que estoy cubriendo y no lo que me hace falta, pues siempre me va a 
dar el 100% de ejecución. Esa es la frustración que se vive en los CLAV. Cuando tu vas a 
un espacio técnico, a un subcomité y te dicen “todos los adultos mayores que me pida el 
programa lo vinculo”, pero yo estoy en CLAV y digo “venga, si yo llevo gestionando para 
este señor dos meses y nada que me dan el cupo” entonces, ¿dónde está la brecha? En 
la planeación. (Digamos que eso podría derivar de que no hay claramente una línea base 
de cuanta gente necesita atención) Yo creo que es un tema de voluntad política. (Ellos no 
modifican la meta porque si la modifican quedaría como que incumplieron) Y también, por 
temas presupuestales. Pero yo creo que si usted tiene claro que es lo que necesita, 
puede hacer también negociaciones y gestiones para aumentar el presupuesto o para 
dentro del gran presupuesto de la política de víctimas del conflicto armado, enfoco más 
acá que allá, donde tengo más vacío, donde tengo más demanda. En desacuerdo. 
Voy a contestarte con respecto al PAD. Si, totalmente de acuerdo. El cumplimiento de la política pública, lo que nosotros hacemos es realizar los subcomités, está el 
comité distrital de justicia transicional que es la instancia de máxima decisión de política pública, lo lidera el alcalde mayor con su gabinete. De éste se derivan los 
subcomités temáticos que están distribuidos tal cual como lo establece la política pública: asistencia y atención, reparación integral, paz y reconciliación, garantías de no 
repetición, sistemas de información y en estos subcomités lo que se hace es que cada actividad que tenga competencia con esas medidas, va y dice como “miren, para un 
próximo año proponemos que se haga esto, los programas han tenido tantas personas, creemos que se van a beneficiar tantas personas” allí se hace todo el ejercicio de 
programación de la política pública. Hay una dificultad y es que, si el Plan de Desarrollo Distrital no tiene unas metas que permitan garantizar eso, a veces a las entidades 
territoriales se les dificulta también generar su meta en la entidad para dar cumplimiento. Pero todas las entidades dan cumplimiento, incluso entidades que no tienen 
“competencia” como la Orquesta Filarmónica de Bogotá tiene metas en el PAD. Y se hace el ejercicio en los entes donde participa la población víctima del conflicto armado, 
adicionalmente nosotros hacemos ejercicios participativos con las mesas de participación efectiva de la población víctima, las locales, la distrital y las diferenciales (afro, 
mujer, indígena). Se llevan las propuestas, las entidades retroalimentan y finalmente van al PAD y es aprobado en el último Comité de Justicia Transicional que es el 
diciembre, cuando el Concejo y el CONFIS ya han aprobado el presupuesto del distrito. Esa es la ruta que debe ser y ahí estaría totalmente de acuerdo. Se han presentado 
dificultades a lo largo como que algunas entidades no tengan meta, pero hoy, el distrito en todas sus entidades tiene metas. Y ese es el trámite que debe surtir, ese es el 
deber ser y se hace como se debe.
Totalmente de acuerdo. Porque 
corresponde a las necesidades 
evidenciadas en la población y en el 
desarrollo de las obligaciones de ley. La 
política nos dice que tenemos estar 
atentos a los sujetos de reparación 
colectiva, que estar atentos a la etapa 
de inmediatez, a mil cosas, que 
tenemos que hacer mil coas. Y creo que 
está bien pensado y estructurados, no 
solo para el caso de la entidad como tal, 
sino el sistema, porque las demás 
entidades que hacen parte del sistema, 
que la mayoría son distritales, entonces 
secretaria de educación también tiene 
unos recursos específicos para víctimas 
en los recursos o por lo menos tiene 
unos recursos destinados para víctimas, 
si hay unos cupos específicos para ellos 
y todo este articulado dentro del 
sistema, entonces creo que si está bien. 
La mejor demostración de 
ello, es que logramos el año 
pasado 98,5% de ejecución 
presupuestal y este año 
99,8. Eso significa que cada 
cosa la planeamos, le 
hacemos el seguimiento, 
miramos.
De acuerdo. Pues 
dentro del ejercicio lo 
que a nosotros nos 
entregaban era un 
ejercicio de planeación 
que se trabajaba con 
las víctimas, que 
empezaba desde mi 
caso, yo lo empezaba 
a hacer desde junio, 
en agosto consolidaba 
el presupuesto, luego 
pasaba por diferentes 
mesas técnicas, 
entonces todo recurso 
que se consolidaba, o 
sea que se entregaba 
para reparación, se 
entregaba 



































Como la meta está… yo creo que de acuerdo. La ACDV tiene un equipo que es de 
estrategias, seguimiento y evaluación que es el que se encarga de estar detrás de las 
entidades, verificando que el cumplimiento presupuestal este, que la ejecución esté y si 
no, pone alarmas. Entonces creo que el seguimiento es positivo. (El asunto es que las 
metas no se modifican de acuerdo con las necesidades que se van evidenciando) Si.
Nosotros no hacemos control presupuestal. Nosotros hacemos un seguimiento a la ejecución presupuestal de la política pública. Es trimestral en el cuál hacemos 
seguimiento física y presupuestal del PAD y de las metas que allí se establecieron, pero no es competencia nuestra hacer control. Si una entidad dice que va a dar el 50%, 
entonces uno le dice que hay una alerta porque se está en septiembre y sólo se ha ejecutado el 50% se ofrece ayuda, pero el ejercicio de control presupuestal no lo 
hacemos nosotros.
(En ese seguimiento al PAD, ¿estarías totalmente de acuerdo en qué esos mecanismos son efectivos?) Si, pero no. No son mecanismos de control presupuestal, porque 
cuando se habla de ese control, lo hace contraloría o el ministerio público. Es diferente el seguimiento al control, nosotros hacemos el seguimiento, lo presentamos en los 
subcomités y allí, si una entidad esta colgada, el ministerio público podría hacerle control al ejercicio de ejecución presupuestal a la meta que está realizando la entidad, 
pero nosotros no lo hacemos. No sería correcto afirmarlo, porque no se realiza. Si es sobre el seguimiento, sería totalmente de acuerdo.
Totalmente de acuerdo. Porque como te 
digo dependemos de la secretaria 
general y ellos son muy juicios y ellos 
nos presionan un montón con eso. Y 
esta administración se caracteriza 
también por ser muy técnica, muy de 
resultados, orientación hacia resultados. 
Nuestro secretario general se obsesiona, 
él tiene un lema es hacer que las cosas 
pasen y que pasen bien. Entonces si tú 
te das cuenta nuestros porcentajes de 
ejecución, entonces el año pasado 
estuvimos en un 98% de ejecución del 
presupuesto del año, y eso es una 
apuesta que tenemos cada año, y 
entonces hasta el último peso y 
ejecutemos, pero no solamente ejecutar 
por ejecutar, pero que se necesite, pero 
además tiene el contrato entonces 
vamos liquidarlo de una vez, para que no 
se vaya a otro lado y ,que si queda plata 
que no se vuelvan vigencias ni pasivo 
exigible, somos súper organizados con 
eso. 
De acuerdo. Porque, 
digamos que, es muy fácil 
caer en la trampa del 
corazón humanitario, y uno 
muchas veces por 
satisfacer algunas 
necesidades particulares 
deja de lograr resultados 
colectivos. Eso que es el 
gran dilema del 
administrador público, en 
víctimas es exacerbado y si 
tu no tuvieras controles 
presupuestales caerías en 
eso todo el tiempo, todo el 
tiempo. Porque cada cosa 
que pasa te afecta el 
corazón. 
Totalmente de 
acuerdo. En el caso 
de la Alta Consejería, 
uno mensualmente 
tiene que programar el 
PAD, explicar porque 
no se va a gastar el 
recurso, o sea es 
demasiado controlado, 
para evitar vigencias 
futuras, para evitar que 
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las que se 
desempeñan. 
Usualmente. Si, aquí hay una alta calidad humana y 
de conocimiento del tema, yo creo que eso es un 
avance significativo.  (Creen que están bien 
capacitados para desarrollar sus funciones) No le 
daría siempre, pero están en un grado alto. Estaría 
yo diciendo que usualmente si.
Siempre. Te hablo desde mi experiencia. Yo he tenido la posibilidad 
de trabajar en otras entidades públicas del Estado y nunca había 
encontrado un equipo de trabajo tan bien preparado. Creo que aquí 
si se hizo el esfuerzo de contratar personas que sabían para los 
cargos específicos, no solamente en los coordinadores sino en los 
roles técnicos, profesionales, hay gente muy buena y la planta por 
lo menos en el equipo de estrategia y evaluación, es muy buena, 
eso no se consigue en todas las entidades pública. Nosotros 
tenemos una planta temporal y la gente de mi equipo en planta es 
muy buena y los contratistas son personas que están calificada 
para específicamente lo que se necesita. Pues lo digo como 
comparando mis otras experiencias, he tenido la posibilidad de 
trabajar con grandes profesionales y aprender muchas cosas acá.
Usualmente. Porque parece que, bueno, casi 
todo el mundo conoce muy bien su rol, pero hay 
veces que no tenían el conocimiento acerca de 
la ley de víctimas, aunque esto ha venido 
mejorando un poco. No quiero que esto quede 
como algo general, la mayoría de las personas 
lo conocen, pero hay unas excepciones que son 
unas personas que hacen su rol y que en cuanto 
a la ley, ahí tienen ciertas dificultades, ciertos 
vacíos.
Ocasionalmente. Lo digo desde mi experiencia, no puedo hablar por los demás equipos porque no es lo mismo ver desde afuera que trabajar 
mano a mano con un equipo. En particular, en mi equipo de trabajo cuando yo llegué, observé que tanto desde la coordinación como los 
compañeros no tenían mucho conocimiento sobre el tema de participación de víctimas. En general hay un imaginario sobre el tema de 
participación y es que cualquier profesional que trabaje cualquier área que tenga que ver con gente, lo social, atender gente, comunicar 
cosas con gente y que sean profesionales pueden ir a encargarse de hablar con las víctimas, con la gente. Entonces esa es mi percepción. 
Yo creo que en el momento que hicieron la selección de profesionales, iniciando la administración, vieron que era gente que podría tener las 
capacidades para hacerlo y no revisando si eran unas competencias laborales relacionadas con el tema de participación y relacionadas con 
un tema de conocimiento y en temas de experiencia en trabajo comunitario y política social que es lo que se requiere en participación. 
Entonces yo recibí un equipo que, siendo yo la coordinadora en 2018, la única persona que tenía experiencia en trabajo social comunitario 
de campo de más de 2 años de experiencia, era yo. Me seguía otra persona que también es psicólogo y que conoce de la población que 
técnicamente no tenía muchas herramientas, entonces recibí un equipo que cada uno hacia lo que consideraba que debía hacer para ese 
tema, entonces cada uno hacía su trabajo, pero no era un equipo profesional diciendo “vamos hacia ese lugar” o “yo voy hacia ese lugar”. 
Profesionalmente hablando no lo recibí. Ocasionalmente, porque no puedo generalizar. Sé que en los otros equipos que tenían gente con 
una preparación mucho mayor y me sucedió que con el tiempo tuve la posibilidad de hacer unos cambios dentro del equipo y el equipo que 
construí si tenían esas competencias y que tuvieran experiencia en el tema social, que tuvieran experiencia en política pública, ciertas 
competencias laborales también indispensables porque es que participación no es ir a hacer trabajo de campo. Ese es el 30% del trabajo, el 
otro es planear el ejercicio, hacer gestión con diferentes entidades, diferentes instituciones, sistematizar la experiencia, analizarla, 
interpretarla y comenzar a trabajar con la gente con eso que estas haciendo. 
Usualmente. Siempre buscamos perfiles que estén muy relacionados con las 
funciones a desempeñar, sin embargo, tenemos personas que tienen otro tipo 
de orientación, no siempre, pero si la mayor parte del tiempo hay una relación 
estrecha entre lo que se va a elaborar, o las funciones a desempeñar y las 






















































































s Los cargos 
existentes en 




objetivos de la 
política 
pública. 
Totalmente de acuerdo. Porque me parece que 
somos un equipo bastante grande, por lo menos 
hasta ahorita que terminan los procesos de 
contratación, pero considero que el personal es 
suficiente para hacer la atención en Bogotá. (¿más o 
menos cuantas personas hay?) 
En la ACDV creo que si no me falla la memoria hay 
entre contratista y personal de planta profesional 
somos alrededor de 240 personas.
En desacuerdo. Eso es una política pública que, primero Bogotá es 
una ciudad muy grande, segundo somos la primera ciudad que más 
recibe víctimas del conflicto armado alrededor de 360000 víctimas 
aquí y tenemos un volumen de trabajo que supera nuestras 
posibilidades en la mayoría del tiempo, entonces la gente no tiene la 
posibilidad de organizarse, tener vida personal, privada, el alto 
consejero tiene que trabajar sábados, domingos y festivos, así que 
siento que no es suficiente, sobre todo la gente que está en campo, 
en terreno, en lo local. Aquí en las oficinas, de pronto sí, pero creo 
que hay fortalecer el equipo que aterriza la política pública en local, 
creo que no es suficiente.
Totalmente de acuerdo. Creo que está muy bien 
organizada como por áreas y estas áreas 
responden a componentes de la política pública. 
Pues me imagino que ya cada área sentirá que 
a veces hace falta una persona o algo así, pero 
para para el cumplimiento de la política pública 
creo que está perfectamente organizada la 
ACDV.
No, en desacuerdo. Porque no se como funcionaba en la anterior administración, pero en esta administración particularmente la oficina de 
ACDV funciona como una entidad, misional y operativamente. Entonces la cantidad de personas, por ahí un 80% tenían sobrecarga de 
trabajo, porque lo que se busca es, siempre lo que se buscó fue generar un plus que es incluso lo que necesitan las víctimas. Las víctimas 
no necesitan solamente que uno cumpla con lo que legalmente le corresponde, sino generar un valor agregado para ellos. Entonces, primero 
cumplir con lo que nos corresponde implica una cantidad de gente determinada, pero ir un poquito más allá de eso implica otra cantidad de 
gente determinada. Hace monitoreo, evaluación, seguimiento, tanto de la política en general que es el equipo de Laura como en cada uno de 
nosotros, requiere de una exigencia muchísimo mayor. Entonces te puedo decir que la mayoría de nosotros sin mentirte trabaja fines de 
semana, trabaja las noches en su casa, la cantidad de trabajo era abrumador para la dimensión que tiene una oficina. Entonces la política 
pública de víctimas es lo suficientemente amplia y compleja como para la cantidad de gente que esta en este momento trabajando para ella.
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. Esto pues, digamos que, hay coyunturas en 
ciertos momentos donde hay espacios donde si es suficiente, pero hay otros 
espacios donde resulta insuficientes, entonces hay momentos en los que 
incluso sentimos que hay una presión mayor, entonces creo que hay momentos 
en que sí, en que no (cuando son esos momentos en los que no son 
suficientes) digamos que en procesos de emergencia, momentos pico de 
cumplimiento de metas, momentos de que, de bajo avance en lo que se había 
proyectado, entonces ese tipo de cosas llevan a que se generen algún tipo de 



















































































Las tareas a 
cargo de los 
funcionarios 
de la entidad 
son 
desempeñada
s dentro de su 
horario 
laboral. 
Siempre. Porque aquí es muy riguroso el tema del 
horario… bueno, nosotros los contratistas no 
tenemos esa dificultad de cumplir horario, 
cumplimos metas y obligaciones contractuales. Por 
consiguiente, uno lo vuelve costumbre de que 
también está permanentemente en el proceso, pero 
el personal de provisionalidad siempre uno ve el 
cumplimiento del horario porque hay también 
sistema de control interno de horario.
Casi nunca. Generalmente tienen que llevarse trabajo a la casa. Por 
lo mismo que mencionaba anteriormente, es demasiado, hay que 
hacer demasiados reportes a la nación, todo el tiempo tenemos 
cosas, de verdad uno se consume en el trabajo, hablo por lo menos 
de mi equipo, la gran mayoría de veces tenía que llevar trabajo a su 
casa y yo también.
Ocasionalmente. Porque hay actividades que 
quedan por fuera del tiempo de trabajo y, por 
ejemplo, en el caso de los contratistas 
normalmente si venimos todos los días, es 
decir, lo que un contratista no tiene las mismas 
obligaciones que una persona de planta y creo 
que eso sí es algo que no se diferencia acá. ( O 
sea que los contratistas tienen que cumplir 
horario igual que una persona de planta)  Y hay 
veces que los de planta también trabajan los 
fines de semana. Si creo que el tiempo va 
mucho más allá del régimen laboral.












































dentro de la 
entidad. 
De acuerdo. Porque en cierta forma digamos acá se 
puede hacer un ejercicio de profesionalización, pero 
a veces no es tampoco el perfil de lo que a veces, un 
tema por mencionar se requiere. El tema de justicia 
transicional muchas veces para una profesión de 
administración de empresas como que no engancha 
muy bien, por ejemplo, los temas de los contadores, 
acá es muy poco y hay bastante contador. Yo soy 
estudiante de derecho y tengo una trayectoria de 
experiencia en procesos sociales de 20 años.
En desacuerdo. No digo que totalmente en desacuerdo porque hay 
muchas personas… nosotros tenemos una panta temporal y 
solamente hay 3 personas de carrera administrativa, pero hay gente 
que venia de la planta temporal de la administración anterior. Lo que 
nosotros hicimos fue un proceso de selección que buscaba que la 
gente que supiera estuviera en el cargo. Pero de todas maneras no 
permite… o sea, ahorita como nosotros que somos los contratistas 
salimos a finales de este mes y ellos tienen 6 meses más y 
depende de sí el gobierno entrante, pues tiene cambiar o si 
mantiene la planta o si renueva y hay un proceso de convocatoria, 
entonces no hay posibilidad de hacer carrera.
Totalmente en desacuerdo. Eso tiene una razón 
y es porque inicialmente la ley de víctimas iba 
hasta 2021, entonces aquí se pensaron en 
plantas temporales. En otras entidades del 
distrito si hay una carrera, personas que van a 
durar ahí lo que se considere, hasta que se 
pensionen. Aquí, por el tema de la ley, no se 
previó eso. Pero digamos que esa fue la razón. 
Como iba hasta el 2021, pues no se iba a poner 
permanentemente gente cuando se supone que 
en el 2021 se iba a acabar, entonces no había 
afán.
En desacuerdo. Esto no es un tema ni de esta ni de la anterior ni de la administración que viene, es un tema de contratación estatal. La 
contratación estatal no te permite carrera profesional dentro de la entidad, lo máximo que hay fue lo que ocurrió esta vez que fue una 
contratación por… bueno, está la prestación de servicios y la planta temporal. Entonces la planta es temporal, te permite darle una 
trazabilidad en una administración que las personas se mantengan de una administración a otra, pero no más. En esta administración los 
coordinadores estuvimos como contratistas, en la administración anterior estuvieron como planta. Tiene sus ventajas y sus desventajas 
cada una. La ventaja de la anterior era lo que tu me estás mencionando sobre el… como la permanencia en el cargo y la posibilidad de 
hacer carrera. La desventaja que tiene es que se abre por concurso y estos cargos de líderes de equipos se requieren ciertos perfiles y 
ciertas personas que más allá de generar por mérito un espacio, tengan mucha confianza con la dirección de la ACDV, su equipo de 
confianza. Entonces se requiere gente de super confianza. Entonces es muy difícil abrir concurso en el equipo de confianza, pero también 
es difícil mantener un equipo de confianza con unas condiciones laborales de contratistas, de prestación de servicios. Unas por otras. A mi 
personalmente, me parece que es una buena figura la prestación de servicios para este caso, pero no favorece un poco la carga dentro de la 
entidad.
Desacuerdo. Digamos que una planta temporal, nosotros tenemos una 
estructura de contratista y de planta temporal, eso hace que hay un periodo fijo 
de desempeño de las funciones y que haya incertidumbre sobre lo que pueda 
ocurrir, a pesar de que hay un plan de capacitación y de crecimiento, creo que 
las personas no se vinculan tanto porque no ven una expectativa, un crecimiento 
dentro de la misma entidad. Casi siempre al cargo que optaste es con el cargo 
que sales, entonces no hay un desarrollo profesional en el que digas, no es que 
ya llevo dos años y voy a tener algo mejor o voy a optar por eso o mi proyección 
en carrera es tal, no. Acá es muy complejo que las personas se puedan 
proyectar en un escenario de carrera dentro de la empresa, dentro de la 
alcaldía, probablemente, personalmente si hagan un plan de vida y digan okay 
yo voy acá, se me termina acá y ya tengo la proyección para ascender acá, 
para optar a este cargo, si lo pueden hacer dentro de un ámbito personal, pero 
en lo institucional no es posible (esta plante temporal es por el periodo de 
gobierno) si, por el plan de desarrollo (o sea que el otro año pueden cambiar 














































s ¿Cuál es la 
forma jurídica 
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Contratación directa. O sea, la mayoría son 
contratistas por OPS y por la planta provisional. 
Ahorita está como empatada la proporción.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. En cierta forma, 
porque los contratistas a veces se vuelven o nos 
volvemos quienes soportamos la carga del trabajo 
territorial y por otra, en ausencia de los contratistas 
entonces todo eso se va a la carga a la planta 
provisional. Es decir, siempre hay acá un efecto que 
se siente mucho cuando los contratistas culminan 
sus procesos, pueden ponerse un poco en riesgo la 
estabilidad de la política. 
(¿y los contratistas por lo general tienen contrato de 
todo el año o por semestre?) Esa es una dificultad 
porque, por ejemplo, los contratistas tuvieron este 
año solamente de 7 meses, después una prórroga 
de 3 meses y últimamente algunos firmamos un 
contrato de 24, 25 días o un mes. Esa inestabilidad 
La planta es temporal contratada por 3 años y medio, porque 
cuando yo entré ellos salieron a mitad de 2016 que era hasta 
cuando estaban contratados y volvieron en enero o febrero de 2017 y 
ahí entro la planta temporal, muchos venían de la administración 
anterior, otros no y venían a cargos nuevos, pero duraron más o 
menos 3 años y medio. Contratistas por prestación de servicios 
contratan 6 meses, es el lugar donde he tenido mayor estabilidad.
La forma predominante de selección y reclutamiento incide 
negativamente en el desempeño de la entidad.
Totalmente de acuerdo. Esto implica que cada 3 años y medio, las 
víctimas tengan que enfrentarse a nuevos funcionarios, a tener que 
volver a ganar la confianza que es un tema que suele ser difícil sobre 
todo cuando estas hablando de población vulnerable, claro que 
afecta a la política pública. Nosotros llevamos 3 años y medio, pues 
4 los que llevan más tiempo que yo, pero tardamos 2 años tratando 
de consolidar lazos con ellos, de consolidar la confianza y casi que 
te quedan dos años para ejecutar y luego vuelven y cambian a todas 
las personas, entonces es como cuando conoces a un amigo de 0, 
Entiendo que somos 50/50.
La forma predominante de selección y 
reclutamiento incide negativamente en el 
desempeño de la entidad.
Totalmente en desacuerdo. Creo que más que la 
incidencia que pueda haber, el desempeño de la 
entidad es muy alto, entonces no creo que 
tenga un efecto negativo.
Mitad y mitad.
La forma predominante de selección y reclutamiento incide negativamente en el desempeño de la entidad.
En desacuerdo. creo que son un poquito más de contratistas por el tema de los CLAV, pero no tengo presente la cifra. Sin embargo, no 
considero que afecte de manera estructural, particularmente en esta administración y lo que yo viví en esta entidad, las personas por 
prestación de servicios no fueron recomendadas en un 99%, fueron muy pocas las personas que fueron recomendadas por alguien. 
Entonces en ese orden de ideas, la gente que llego tenia las capacidades, las competencias, el conocimiento, la experiencia, entonces eso 
favorece a la política pública, que es algo que no siempre se puede evaluar en una prueba de conocimiento. Las condiciones laborales de la 
prestación de servicio son muy precarias, los salarios son justos. Las dificultades son tener que pasar cada mes tu cuenta de cobro, toda la 
burocracia alrededor de la prestación de servicio y en el caso mío, en la administración pasada, a uno le adjudican unos equipos y uno tiene 
que firmar que se hace cargo de esos equipos. En uno de los espacios que yo manejo hizo falta unos elementos de un equipo y yo tuve que 
pagarlos siendo contratista. Entonces son condiciones que uno dice “no es justo porque yo no tengo prestaciones, vacaciones, etc.”  todos 
los derechos laborales que, con tanto esfuerzo, tantas marchas, en tantos espacios se han luchado, con esta forma de trabajo se han 
precarizado. Lo que se dice es “tú ganas más”, pero realmente que tanto más es eso si se va un montón de dinero en impuestos, la salud y 
pensión es proporcional a lo que se gana, entonces uno puede estar pagando de salud y pensión unas cantidades astronómicas de dinero 
que realmente no se ven reflejadas en el servicio y que además la prestación de servicios tiene una ventaja para los jefes y una desventaja. 
Una ventaja es que uno está 24/7 y una desventaja es para uno porque no se para, el trabajo no se detiene a las 4:30pm, el trabajo sigue.
Planta temporal, que viene por proyecto de inversión. Entonces las personas se 
vinculan teniendo en cuenta el plan de desarrollo y van de plan de desarrollo a 
plan de desarrollo, es decir a junio terminan todos los contratos. 
La forma predominante de selección y reclutamiento incide negativamente en el 
desempeño de la entidad.
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. Esto tiene que ver mucho con las personas y 
las ganas de hacer las cosas. Por ejemplo, yo rescato en mi equipo que es 
tremendamente dispuesto, entonces a pesar de estar contratados en planta 
temporal participan en las actividades, hacen las cosas con diligencia, entonces 
el desempeño del área es favorable. Yo siento que no hay un conflicto allí en la 
forma de contratación, creo que no, que va más hacia las personas y la forma 
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las que se 
desempeñan. 
Siempre. Porque creo que para cada cargo hay un 
perfilamiento definido. Hay unas profesiones definidas y por 
lo menos en materia de asistencia y atención, los roles son 
muy claros. Por ejemplo, la asesoría jurídica. El abogado o 
la abogada deben tener experiencia en derechos humanos. 
Los psicosociales tienen que haber trabajado con población 
víctima, no solamente con condiciones de vulnerabilidad 
sino reconocer lo que significa su atención psicosocial con 
víctimas del conflicto. Los enlaces son los que tienen como 
el panorama más amplio y tenemos trabajadores sociales, 
sociólogos y abogados. Y también los perfiles profesionales 
y los requerimientos para acceder al cargo obedecen a tener 
conocimiento en materia de víctimas, entonces creo que 
está bien definido y se asocian directamente con las 
profesiones y con el quehacer.
Usualmente. Los funcionarios conocen las funciones de su cargo y demás, en algún momento cuando 
hay un tránsito por ejemplo un cambio de administración a veces llegan personas que asumen los 
cargos y que, si bien su perfil se acomoda al perfil del cargo, tienen una curva de aprendizaje como tal 
frente a las funciones. Entonces yo puedo ser politólogo y tengo conocimiento de política pública de 
víctimas, pero voy a estar en funciones relacionadas de reparación integral y eso parte de una curva de 
aprendizaje. La política pública de víctimas tiene muchísimos detalles, como todas, pero tiene muchos 
detalles por ser una política a nivel nacional, su implementación en territorio tiene muchísimas 
particularidades y finalmente la persona que conoce, es la persona que ha trabajado en el tema. Por 
supuesto, si lo vemos a hoy que estamos finalizando la administración y que la mayoría de las 
personas lleva bastante tiempo trabajando la política, pues uno podría decir que si, que siempre. Pero 
no se siempre, es usualmente, es una curva de aprendizaje.
Usualmente. Porque lo estamos haciendo bien, 
pero el hecho de tener una planta temporal involucra 
que cada 4 años haya una rotación de personal y 
se pierde un montón de conocimiento y se pierde el 
tiempo, además, mientras se recupera la curva de 
aprendizaje. Entonces sí, casi la última, pero no lo 
siento total porque creo que podrías llenar mucho 
más y ser mucho más fuertes si contáramos con 
gente que llevará 10 años acá. La planta temporal 
está atada al plan de inversión, al plan de desarrollo 
y cada 4 años toca cambiarlo, porque si la ley es 
finita, entonces toca así. 
Usualmente. Si, corresponde. Pero, es muy difícil encontrar gente que sepa de víctimas y que sepa distrito. Digamos en temas 
territoriales y de víctimas y de paz, y de implicaciones en la de normatividad nacional y distrital. Entonces el perfil se construye 
dentro de la Alta Consejería. Entonces, tú haces apuestas. Necesito un abogado que sepa de ley de víctimas y luego ese 
abogado que sabe de ley de víctimas se familiariza con distrito. O necesito una persona en planeación que sepa de distrito y 
luego es persona que sabe, por ejemplo, las normas de planeación son distintas y las de presupuesto son distintas a la nación. 
Entonces, es como, tu consigues un perfil y los vas especializando acá, entonces hay una curva de aprendizaje.  
Usualmente. Cuando se diseñan los contratos 
de prestación de servicios y cuando se diseñan 
las plantas se establecen perfiles y, los perfiles 
generalmente atienden a las necesidades que 
se buscan. En dado caso, de mi equipo, todos 
los funcionarios tenían experiencia para el 
tema que se requería, entonces si se necesita 
experiencia en víctimas, atención psicosocial o 
en temas de contratos pues tenían el perfil 
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objetivos de la 
política 
pública. 
En desacuerdo. Porque eso depende de las apuestas. Yo 
creo que en materia de víctimas la apuesta tiene que 
superar el asistencialismo pero no solo en la población sino 
desde la misma perspectiva institucional y eso implica 
esfuerzos muy grandes. Garantizar lo humanitario que tiene 
que estar, o sea eso no es negociable, es entregar una 
asistencia humanitaria que es lo de ley, no significa que 
todo lo que se haga es asistencialista, pero la apuesta tiene 
que ser mucho más macro, mucho más orientada a la 
estabilización de la población desde el momento 0. Y la 
estabilización real de las víctimas no está porque no se ha 
pensado desde el momento 0 sino cuando ya las 
consecuencias o los hechos son visibles, entonces creo 
que hace falta… ¿estamos hablando en la entidad? Siento 
que faltan pocos cargos, pero inclusive lo dejamos como 
una apuesta para la siguiente administración “tengan en 
cuenta que, desde nuestra experiencia, hacen falta tantos 
cargos y es importante que ustedes logren ampliar”.
Está un poco compleja esa pregunta, porque no depende tanto de los cargos, sino de las funciones y la 
distribución de las funciones. Entonces la ACDV tiene más o menos 300 personas y podría decir que 
siempre es suficiente, pero de hecho la organización que tiene la alta consejería ayuda a cumplir los 
objetivos de la política. Pero pues si tu como entidad territorial en la estrategia de corresponsabilidad 
quieres desarrollar mayores acciones acompañando reparación o acompañando otras cosas, pues 
necesitas otros cargos. Si en algún momento se prioriza el tema de prevención, protección y garantías 
de no repetición que hoy el equipo es reducido en ACDV tendrías que priorizar esos cargos, entonces 
es un poco complejo. Pero podríamos decir que sí, que estoy totalmente de acuerdo. Básicamente 
porque el número de cargos es suficiente y las funciones se distribuyen dependiendo del interés, la 
coyuntura o las necesidades que existan. 
Totalmente de acuerdo. Conmigo como 99, es más 
que suficiente. (habla de asistencia y atención)
En desacuerdo. Falta mucha gente para lograr un trabajo adecuado. Porque la Alta Consejería, digamos una de virajes que le 
dimos a la Alta Consejería es volverla muy territorial, mucho trabajo en territorio. Las victimas acá enfrentan realidades distintas y 
el gran reto en la integración local y para lograr que una víctima se integre hay que trabajar con ellas y con las comunidades. 
Entonces, si tenemos un equipo que para ser una Alta Consejería es amplio, se necesita o se necesitaría un poquito más 
amplio, por ejemplo, para darle más fuerza a los temas de reparación integral (¿Por qué consideras que en reparación integral?)  
En general en todo. Por ejemplo, en asistencia y atención necesitamos referentes étnicos en todos los CLAV, tenemos 4, se 
necesitan 3 más, eso significa más equipo. Los equipos psicosociales podrían ser más grandes. Pero si en reparación integral la 
apuesta es integración local, hay que estar pendientes todo el tiempo de lo que está pasando en los proyectos de vivienda de 
víctimas, que en el distrito hay una cantidad, 16. Digamos si tu coges Bosa y lo vuelves uno solo son 12, Bosa porvenir. 
Entonces ese trabajo en territorio requiere un equipo en territorio fuerte. Participación, ahora que están todas las mesas locales, 
la distrital y tres más diferenciales, pues evidentemente el equipo debe crecer un poquito más. Entonces depende mucho de las 
apuestas, mi apuesta mucho más de carácter territorial y de transformaciones y un poco integración a la ciudad de las víctimas, 
el 90% de las víctimas que viven en Bogotá llevan más de 5 años acá, es decir, no tienen necesidades de ayuda humanitaria 
inmediata, muchas veces ni siquiera tienen necesidades de reparación en lógica que los 5 componentes que propone la política, 
sino de integración local, de alineación con oferta social, de darle herramientas para que ellos puedan hacer uso de la ciudad, 
disfrutar de la ciudad, pero también de construir un proyecto de vida. En mi gestión para la estabilización socioeconómica gran 
parte del éxito del trabajo en GESE tiene que ver con eso, con gestionar oportunidades, no solo generar capacidades. Cómo se 
gestionan oportunidades, por ejemplo, colocaciones en empleo, no es que la alcaldesa diga, es que ahora vamos a dar 1000 
empleos para víctimas, hay que buscarlos y esa búsqueda que significa, gestión y, gestión, gente. Dependiendo de la apuesta 
En desacuerdo. Son platas y contratos muy 
pequeños, yo tenía a mi cargo solamente 19 
personas y estábamos respondiendo por toda 
la reparación en Bogotá, no nos daba abasto 
las manos que teníamos, muy poquitas las 



















































































Las tareas a 
cargo de los 
funcionarios 
de la entidad 
son 
desempeñada
s dentro de su 
horario 
laboral. 
Ocasionalmente. Porque precisamente ante la cantidad de 
integrantes del equipo, no siempre los que hay dan 
respuesta suficiente.  Y hay puntos donde la demanda de la 
población es muy fuerte. Por ejemplo, Rafael Uribe Uribe es 
un lugar donde el equipo es el más grande pero no logran 
atender la demanda de la población y termina 
extendiéndose de más del horario laboral. No es ni un si ni 
un no.
Allí habría que hacer una claridad frente a la pregunta y es que más o menos el 50% de las personas de 
la entidad son funcionarios contratados y el otro 50% son contratistas. ¿Cuándo hablas de funcionarios 
hablas de la totalidad de personas que trabajan para la ACDV? (Si) Entonces, tendría que decir que 
ocasionalmente, porque primero los contratistas no tienen horario, ellos pueden llegar un poco más 
tarde o desarrollar sus funciones en la casa o si lo desean hacer en la noche. Esto no es fácil de medir 
si se mezclan funcionarios con contratistas porque la mitad de las personas no tienen un horario 
definido. Si la pregunta está enfocada a identificar si la carga laboral corresponde a lo que uno podría 
hacer en una jornada laboral, yo creo que sí. Si estas de 7:00am a 4:30pm puedes hacer las cosas que 
de allí se derivan. Sin embargo, la ACDV también responde a muchas urgencias que superan un horario 
laboral, cosas que se presentan el domingo o el sábado en la noche y tu tienes que hacerlas, pero no 
es la constante. Es difícil por el tema funcionarios y contratistas. Si es por carga laboral, si es 
suficiente.
Siempre. Si. Nos extendemos a veces un poquito 
con algunos casos demorados en los centros 
locales, en territorio. Pero no, estamos bien. (El 
asunto es en la atención en los CLAV) A veces se 
extienden un poco, nosotros prestamos atención de 
7 a 4:30, ya los chicos a veces se quedan hasta las 
5 mientras terminan de atender a alguien, pero es 
ocasional. Nunca de noche, nunca el fin de 
semana. Yo respeto eso, el equilibrio es muy 
importante, si tú estás bien en casa, con tu familia, 
ocio, dormir, lo que sea, pues vas a llegar con más 
ganas a trabajar y tener un equilibrio.  
Usualmente. Una cosa que hemos intentado hacer acá es respetar al máximo los horarios de los funcionarios. Yo trabajo o 
trabajaba 7 días a las semanas de 6 de la mañana a 10 de la noche todos los días y alguna gente trabaja conmigo. Pero en 
general hemos intentando ser muy respetosos con los horarios de la gente, hay momentos en lo que la coyuntura hace que la 
persona se tenga que quedar. Pero por ejemplo en centro de atención a víctimas, en Restrepo, en general, hay un respeto por el 
tiempo del funcionario y hay un respeto además por los tiempos de los contratistas. A los contratistas no se les puede exigir 
horario, nada de esto, y en ese sentido se tiene que entender como tal. Hay unos que trabajan, mejor dicho, con toda y son los 
que más, digamos lo que más le dedican tiempo le dedican a esto son generalmente contratistas, no solamente funcionarios. 
Pero yo tengo un principio de trabajo para toda la vida, que no lo aplico conmigo, tengo que aplicarlo, es que siempre primero la 
familia. Si tú tienes tiempo para disfrutar con la familia, para estar bien los fines de semana generalmente libres, no siempre, 
pero generalmente, eso te genera, te crea como otros tipos de incentivos para trabajar. 
Ocasionalmente. Estos cargos específicos en 
la política de víctimas requieren los fines de 
semana, hay acciones de emergencia, en las 
noches, hay tomas, hay demasiadas, o sea 
mejor dicho hay demasiadas necesidades con 
la población que trabajamos, entonces es 
complicado tener un horario de oficina de 7 a 
4:30 de la tarde, como era en el caso de la alta 












































dentro de la 
entidad. 
No, porque somos de planta temporal, y al serlo estamos en 
el cargo por tiempo definido. Eso sí, no por estructura sino 
por la apuesta que tenemos, el alto consejero y sus 
coordinadores, entonces aquí en nivel central estamos 4 
personas que venimos de planta y nos fueron identificando. 
Y tenemos ahorita un ejercicio de liderazgo visible para los 
CLAV pero eso no tiene una consecuencia en términos de 
remuneración económica ni un cambio de funciones, ha sido 
más una cuestión interna. En desacuerdo. Son pocos los 
casos.
La ACDV es una entidad particular, es una entidad transitoria que depende de la ley.  De hecho, 
ninguna otra entidad territorial tiene una alta consejería para la ejecución de la política de víctimas. Eso 
hace que muchas de estas variables no se pueden medir como si fuese una secretaria del distrito. 
Entonces, me hablas de hacer carrera, pero las personas que estamos de planta es de planta temporal 
y va a 3 años porque depende de la vigencia de la ley. Entonces hacer carrera cuando tu tienes 3 años 
para ejecutar las funciones es difícil. Pero no es porque la entidad o el alto consejero no quieran, sino 
simplemente es porque las funciones de la entidad pues son limitadas. Yo te diría, no es posible, sin 
embargo, por ejemplo, si el alto consejero reconoce el cargo de empalme queda libre, ellos priorizan a 
las personas que están en el equipo y que tengan conocimiento previo para que puedan ascender. Los 
actuales coordinadores Vladimir, Andrea, Laura pertenecían a esos equipos y asumieron esos cargos 
porque la persona del equipo se fue. Participación también. Todos los coordinadores son personas que 
pertenecían al equipo y pues uno podría decir que eso les permitió ascender. Pero hacer carrera en una 
entidad transitoria, no creo que aplique. No es posible hacer carrera en la ACDV porque no está 
pensada para largo aliento ni acapara la estructura del distrito, es una entidad que pertenece a la 
secretaría general y que cualquier administración si quisiera quitarla o si la manda a otra entidad o 
incluso podría definir que abriera una secretaria para la paz y la reconciliación. Todo eso podría pasar, 
pero es un escenario incierto, cada cambio de gobierno está a la expectativa con lo que va pasar. Hacer 
En desacuerdo. No porque hay una planta y para tú 
ocupar otro cargo tienes que concursar, entonces 
no hay como una facilidad en cuenta a que tú 
puedas premiar a alguien dándole alguien la 
vacante, así fácilmente, no es así de fácil. Hay un 
montón de contratistas, que nos dan algún margen 
de maniobra, pero que uno diga que acá uno va a 
hacer carrera, no. 
En desacuerdo. Nosotros tenemos planta temporal, la plata temporal está atada al proyecto de inversión, es decir, cuando se 
acaba el plan de desarrollo, en la mitad de la primera vigencia que le corresponde al siguiente alcalde o alcaldesa, ellos no 
tienen nada que hacer, tienen que presentarse a un concurso nuevo, si es que sale un concurso. Es decir, para nosotros las 
plantas duran 4 años máximo, en el caso nuestro3 años. Entonces las oportunidades en carrera, acá no hay carrera, en plata 
temporal de pasar de un cargo a otro son imposibles, porque yo no lo puedo nombrar, yo no tengo cargos de libre nombramiento, 
tengo que sacar un concurso nuevo y ellos se tendrían que presentar a ese concurso ¿Depende de cada alcaldía entonces? Yo 
creo que ahora con la prórroga de la ley a 10 años se puede apostar a una planta un poquito más fija, con provisionalidades y 
eso. Pero, sin embargo, en la Alta Consejería yo soy el único cargo directivo, tengo 2 asesores que pertenecen a secretaria 
general, digamos el cargo, y de ahí en adelante contratistas y funcionarios, no tengo otros cargos directivos, entonces ascender 
no es tal fácil. Sin embargo, mis coordinadores, todos mis coordinadores, yo tengo 12 coordinadores, son todos contratistas, 
menos uno que es asesor, todos crecieron acá, a ninguno lo trajimos siendo coordinador, sino que vinieron, estaban dentro del 
equipo y se volvían coordinadores. Digamos, es un poco el principio de la Alta Consejería o del trabajo de victimas en Bogotá, 
como tal en lo operativo, se conoce estando acá, entonces es más tener una persona acá, que ya hizo la escuela y que sabe a 
qué llega y hace que la transición no sea tan difícil (¿Pero es una puesta tuya como Alto Consejero?) Exacto. 
Totalmente en desacuerdo. La planta es una 
planta temporal, la de la Alta Consejería, o 
sea, no, no hay lugar a ascender dentro de la 
alta consejería, pues es una planta temporal. 














































s ¿Cuál es la 
forma jurídica 
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Esto es planta temporal.  Estamos como en un 50/50, 
planta temporal y contratistas.
La forma predominante de selección y reclutamiento incide 
negativamente en el desempeño de la entidad.
No. Totalmente en desacuerdo. Porque tiene unas garantías 
laborales que atienden a víctimas y eso hace que la gente 
se sienta motivada de alguna manera a través de la 
remuneración económica que tienen, garantías de tener 
unas vacaciones, una prima, una protección diferente desde 
el empleado, ayuda mucho. Cuando son solo contratistas, 
es difícil tener el control inclusive sobre el horario de 
atención, etc. Entonces creo que ha sido positivo que 
estemos en planta, creo que deberíamos dejar de ser una 
planta temporal a otro tipo de figura, abriendo concursos 
común y corriente, pero creo que es positivo. En su 
mayoría, el equipo de asistencia y atención es de planta 
temporal, tenemos más o menos 66 personas en planta 
temporal y 37 personas como contratistas.
50% de funcionarios y 50% de contratistas. Un poco más de planta, pero las proporciones son casi 
similares.
La forma predominante de selección y reclutamiento incide negativamente en el desempeño de la 
entidad.
En desacuerdo. No creo que incida negativamente en el desempeño de la entidad, los contratistas de la 
ACDV son responsables y son comprometidos con el tema. Incide negativamente en el clima laboral, es 
decir, es diferente que aunque estemos trabajando a los de planta nos paga el 25 pero a los contratistas 
les demoraran el pago. Eso incide en el clima laboral y en el desarrollo de las personas, pero no en el 
desempeño de la entidad. (Pero se debe más a ese compromiso que tienen los contratistas) Si.
Planta temporal. Somos 250 en total, de la planta 
de la secretaria general somos libre nombramiento 
y remoción como 3, de planta transitoria son como 
150 y contratistas son como 100. 
La forma predominante de selección y reclutamiento 
incide negativamente en el desempeño de la 
entidad.
De acuerdo. Por la razón que te explique ahorita 
(perdida de aprendizaje organizacional) horrible, 
nosotros perdimos casi un año, el primer año 
nuestro fue muy duro, este equipo actualmente 
tiene 99 personas y había, no sé, unas 80, 90, no 
tengo claro en 2016 hasta 30 de junio, 1 de julio 0, 
0 los de planta y quedaron 20 contratistas, con 
esos 20 tuvimos que sobrevivir hasta que fuimos 
poblando la panta. Es así, terrible, todo en llamas. 
Planta temporal, 135 cargos de planta temporal y esos se asignan por concurso, yo no puedo escoger una persona de planta 
temporal, yo ni participo en la elección. 
La forma predominante de selección y reclutamiento incide negativamente en el desempeño de la entidad.
En desacuerdo. La planta temporal no incide negativamente, de por sí, uno de mis grandes orgullos después de haber pasado 
por varias entidades del sector público, es que, si nosotros miramos el porcentaje de productividad y rendimiento de la planta 
temporal de la Consejería en comparación con las plantas de otras entidades, es muy alto. Nosotros acá tenemos una planta 
que rinde el 70 el 75%, incluso un poco más, de verdad son muy pocos los casos de personas que no trabajan nunca, que 
hacen su trabajo y son problemáticas. Yo con eso me siento más o menos satisfecho, entendiendo como funciona en el nivel 
nacional y distrital. (¿Por qué crees que este equipo de planta temporal tiene tan buen rendimiento?) yo creo que hay dos cosas, 
este trabajo es una pasión, porque es una carga muy fuerte, emocionalmente, en todas las formas. Quien llega y decide 
quedarse es porque se apasiona por el tema, el que no se va, hay otros que se quedan porque no tiene otro trabajo. Pero 
también el ejercicio que hemos hechos desde de la alta dirección, por llamarlo de alguna manera, ha sido de generar  muchos 
incentivos y como la gente transformaciones, ve cambios en la implementación de la política y en la forma como lo hacemos, 
entones la gente se va sintiendo muy animada y se va sintiendo parte de esto. 
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. Los 
funcionarios de planta no sé por qué razón, 
pero los funcionarios de planta, siempre traen 
como, no sé, como unos vicios específicos que 
hacen a veces complicado el trabajo. Los 
contratistas son muchos más comprometidos. 
Entonces, claro que uno quisiera como que 
todos fueran de planta, para tener mucho más 
tranquilidad y trazabilidad, porque los 
contratistas no cumplen horarios y demás 
cosas, pero a veces, en mi experiencia en el 
cargo, con las personas que más tenía 
inconveniente era con los de planta, era muy 
complicado. No, con el contratista, como por 
producto, entonces sí no entrega el producto 
pues él sabe que no se le paga o, en fin, pero 
en cambio, el funcionario de planta siempre 
está seguro con eso, entonces como se relaja 
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brindadas por la 







Usualmente. La entidad -alta consejería- ha hecho distintas 
para manejo de población, población diferencial, 
mantenemos contacto con muchas instituciones, en gestión 
manejamos distintas instituciones con las que articulamos y 
también nos brindan procesos de aprendizaje en educación, 
emprendimiento, laboral, cámara de comercio. Ha sido 
usualmente. (En los gestores que están en cada CLAV 
¿todos son contratistas? ¿todos son de plantas?) Había un 
contratista y se le acabo el contrato. De resto somos de 
planta. (Me contaban que los contratistas no tienen acceso 
a estas capacitaciones) En Gestión sí. Siempre que se hace 
cada capacitación, obvio que no las capacitaciones de 
talento humano que son temas específicos distintos a las 
funciones de nosotros. Pero la chica que estaba sí.
Usualmente. Porque cuando ingresé a la institución, no 
hubo un proceso específico de inducción al tema, 
debido a que en ese momento se estaba estructurando 
el área. Se dan indicaciones de asuntos muy 
generales, pero hubo cosas que hicieron falta.
(¿Qué cosas crees que hicieron falta?)  El 
conocimiento de la herramienta como tal, un manual 
mucho más consolidado y sobre todo, el proceso de 
que se expresará totalmente el concepto de la 
herramienta de aplicación del tema de la 
caracterización socioeconómica que es uno de los 
procesos primordiales en los cuáles tenemos el 
contacto con la población
Nunca. Porque nunca he recibido capacitaciones. No tan presente tengo 
que me hayan capacitado, pero, y creo que este dato te va a servir 
mucho, la capacidad de funcionarios de planta vs. Contratistas es 
superalta, entonces eso se traduce en que hay un montón de personas 
que no recibimos capacitación, porque legalmente no se pueden 
capacitar a los contratistas. Siento que eso es importante porque hay 
muchas personas que entramos y ya el primer día se debe poner todo en 
marcha. Ya. Tienes un personal sin capacitar.
(¿Y no se han pensado hacer algo diferente para los contratistas?) No, 
pues las capacitaciones que yo he recibido han sido como “hay que usar 
esta nueva herramienta y te capacitamos para ello”, pero es una cosa de 
45 minutos muy puntual. De resto no. Recuerdo que este año nos 
hicieron un diagnóstico como para preguntarnos qué era importante en 
nuestras funciones, pero no.
Nosotros no recibimos tantas capacitaciones. Hay un sistema de 
formación para los funcionarios de planta, pero nosotros como 
participación tenemos acceso limitado porque estamos todo el tiempo 
en territorio, entonces cuando uno se inscribe a eso si o si tiene que 
terminar. Nosotros nos abstenemos de inscribirnos en esos procesos 
porque puede cruzarse con las agendas territoriales y en ese caso, 
pues lo primero es la necesidad del servicio. Nosotros hicimos como 
unas capacitaciones virtuales, pero frente al tema de participación, no 
recibimos ningún de formación. No hay una línea que fortalezca el 
conocimiento técnico. De pronto si hay una como de habilidades, pero 
no hay ningún tipo de capacitación que permita que mejore mi tarea. 
Nunca.  (¿Y crees que si hace falta?) Si claro, nosotros tenemos 
vacíos que algunos intentamos llenar con consultas propias, pero hay 
otros que no. Tenemos los mismos conceptos, criterios y pues cada 
uno hace lo que Dios pone en su corazón.
Usualmente. Porque no siempre van dirigidas de acuerdo con las 
destrezas que uno utiliza en los CLAV. Por ejemplo, hay cosas 
que en nivel central se ven de una manera y en el territorio se ven 
de otra, e igualmente nunca va enfocada a lo que uno realiza.
(¿Y qué tipo de destrezas consideras que no cubren esas 
capacitaciones?) Una capacitación frente a lenguaje de señas: 
muy bonito, muy chévere, se utilizaron # de personas, fueron todos 
los funcionarios, muchos días, pero realmente a los CLAV, si llega 
una persona así por ahí una al mes. Entonces no va enfocada 
realmente a lo que entidad necesita como lo es atención al 
ciudadano para persona en condición de discapacidad, que no 
































































































ía Las tareas a 
cargo de los 
funcionarios de 
la entidad son 
desempeñadas 
dentro de su 
horario laboral. 
Siempre. Estamos con nuestro horario. Muy esporádico en 
fechas como el 9 abril o en eventos que nos solicitan apoyo, 
como “ey, nos pueden colaborar” y nos invitan a asistir. Pero 
siempre ha sido en nuestros horarios.
Siempre. Hubo algunas excepciones precisamente al 
inicio en el tema de la parte de la materialización de la 
estrategia para emprendimiento porque fue necesario 
hacer algunos apoyos muy puntuales en días fuera del 
horario, pero ya después eso se estandarizó para los 
funcionarios de planta y los de contrato.
Ocasionalmente. Hay que trabajar mas del horario, nunca terminas a las 
4:30pm y los fines de semana también se trabaja un montón, por las 
propias dinámicas de las víctimas. Por ejemplo, en Sumapaz, nadie se 
mueve entre semana, entonces las sesiones de la mesa siempre son los 
sábados.
(¿Y eso está contemplado en tu contrato?) No, porque como soy 
contratista entonces no hay un horario definido.
Usualmente. Depende del rol que se tenga en el equipo, puedes o no 
salir a la hora que deberías salir. Yo, muy pocas veces puedo salir a 
las 4:30pm. Por ejemplo, ayer tenía sesión en Bosa y salí a las 6pm 
de allá. Cuando hay horarios de sesión, tenemos que acomodar la hora 
a la posibilidad de las víctimas. Por otro lado, cuando se esta en la 
oficina hay miles de reuniones y no se alcanza a sacar evidencias del 
trabajo de campo y de las mesas. Primero son las mesas, luego las 
reuniones y ahí si se tuviera tiempo para sacar los productos y las 
entregas para la oficina.
Usualmente. No todos llegan a la hora que es, no todos salen a la 

















































Si. Pues yo hablo a titulo personal. A Mi me gusta mucho mi 
trabajo. Mas que todo soy dado con la población, tengo 
cierto feeling con ellos. Es una motivación y una voluntad 
para trabajar con ellos cuando se generan cambios. Si. 
Totalmente de acuerdo.
Desde mi perspectiva, yo estoy de acuerdo. Por la 
misma experiencia en tener distintas formas de 
contratación ha sido bastante interesante. A algunas 
personas les cuesta un poco de trabajo por el horario a 
ratos. Pero a la larga, creo que el tiempo es el 
necesario.
En general, yo pensaría que sí. Esta es una de las entidades donde la 
gente celebra y se siente bien por cómo salen los eventos. Totalmente de 
acuerdo. Mejor ponle de acuerdo.
(¿Por qué no totalmente de acuerdo?) Porque siento que, si siempre falta 
como “el centavo para el peso”, sobre todo con las mesas pasa mucho 
que de un mes a otro se pierde información, entonces queda como una 
frustración.
Yo si. Totalmente de acuerdo. Este trabajo me hace muy feliz, me 
gusto mucha y me gusta aprender muchas cosas.
De acuerdo. Hay muchas personas que, trabajar en la ACDV 
además de ser un honor también es una vocación, el que trabaja 
ahí es porque realmente le gusta el trabajo con la población 
víctima. Sin embargo, hay muchas personas que se preparan para 
esto, pero cuando llegan directamente a atender a la población, 
primer mes bien, segundo mes bien y ya después no tienen ese 
cariño que deberían tener en la atención directamente a la 
población, sino que les dan más importancia a salir temprano, a su 
horario de trabajo, a cumplir lo que debe hacer y ya. En la atención 
a las víctimas yo pienso que se debe dar un poquito más, si hay 
que trabajar un poco más, pues hay que hacerlo, por ejemplo, una 
persona que ese día no se puede quedar en la calle porque 
necesita un albergue entonces uno tiene que ser comprometido. 







































trabajando en la 
entidad.
Ahí ya cambia la pregunta, porque tocaría especificar qué 
tipo de estímulos. Pero ahorita, hay un sinsabor porque pues 
nosotros somos de planta, pero temporal. Vamos a estar el 
30 de junio del otro año y tenemos incertidumbre. Pues se 
acerca la hora y uno no está tan satisfecho. Entonces esta.
Totalmente de acuerdo. Pues, por un lado, una de las 
motivaciones es el rango salarial porque me parece que 
mucha gente no necesariamente tiene una basta 
experiencia y que ha sido comparativamente bien 
remunerada. Cuando uno tiene más años eso a uno no 
le parece. Pero igual la estabilidad económica me 
parece que es clave en este contexto. Quienes tienen 
familias tienen unos adicionales que van más allá de 
los corrientes que son la caja de compensación. Hay 
unos adicionales que son estimulantes.
(¿Qué adicionales tienen los funcionarios?) A mí me 
parecen adicionales las vacaciones de niños y niñas, 
algunos adicionales de boletas, cosas que tienen que 
ver con cultura y recreación. Son interesantes para las 
personas.
En desacuerdo. Siento que las ganas de querer seguir trabajando es más 
un tema de vocación y muy personal, pero estímulos no hay ninguno.
(¿A qué crees que se deba esto?) Yo pienso que este tipo de trabajos 
son como esas cosas que se asumen que la gente hace porque es su 
vocación. Es decir, en un banco a la gente le dan medicina prepagada y 
un montón de cosas. Acá si tu quieres seguir es porque has adelantado 
un proceso con la comunidad y no lo quieres dejar. Yo tengo personas en 
el equipo que dicen “yo sé que estoy en el lugar equivocado, pero tengo 
unos hijos que mantener y no me voy a poner a exigir condiciones”. Hay 
unas personas que estamos acá y toda la vida hemos trabajado en cosas 
sociales, con víctimas, en paz y reconciliación y es porque es lo que 
sabemos hacer y es nuestro tema. Hay otras personas que cayeron acá 
como pudieron caer en la dirección de archivo y daba lo mismo. Pero 
siento que se asume que, si uno trabaja con víctimas es porque le parece 
lo máximo las víctimas. 
De acuerdo. Yo creo que un estimulo muy grande para los de planta es 
la prima técnica, que es como que te reconocen un dinero adicional de 
tu salario por ser profesional, por haber estudiado, por la experiencia. 
Eso lo motiva a uno a estar acá además de las funciones que uno 
realiza. Eso, por un lado, por el otro es la independencia que tiene uno 
para hacer las actividades. No es que uno tenga a alguien encima de 
uno. Tú entregas algo y se respeta tu punto de vista profesional.
Totalmente de acuerdo. Tienen muchos estímulos. Existe una 
prima de servicios que es el 40% del salario, no estamos hablando 
de personal. Esto es un estímulo grandísimo, casi la mitad del 
salario que se le da por cumplir un servicio, por tener una maestría, 
una especialización y 5 años de experiencia. Eso lo brinda la 
secretaria general a todas las personas que hacen parte de la 
planta temporal.  También existe un día semestral, el día del 
cumpleaños no se va, hay prima de vacaciones, uno sale a 
vacaciones y no son 15 días como las empresas privadas, sino 
que es más tiempo. Algo insignificante como por ejemplo una 
boleta de cine, la entidad lo tiene para incentivar a los funcionarios. 
(¿Con los contratistas cómo son esos estímulos?) No, a los 
contratistas nos sacan de todo eso. Es más, para los funcionarios 
que hacen parte de la planta y personas que son provisionales o de 
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Usualmente. Quizás al inicio de asumir los roles 
estábamos un poco desubicados y perdidos. Las 
capacitaciones fueron muy básicas, muy incipientes, 
todo el equipo era nuevo, el nivel central era nuevo, 
todos nuevos y eso hizo que no hubiese la profundidad 
suficiente al inicio. Luego con el tiempo hemos venido, 
desde la práctica y desde el ejercicio de capacitación, 
hemos venido profundizando la cosa. Yo diría que el 
100% de la planta está absolutamente capacitada para 
desempeñarse en esto.
Siempre. Porque generalmente las 
capacitaciones son lineamientos de los 
nuevos procesos y procedimientos. 
También, de diferentes decretos y 
diferentes lineamientos de política pública 
nacional y distrital. Entonces esto es 
fundamental para nuestro quehacer diario 
en los CLAV. (¿Y esas capacitaciones 
las recibes tu o todo el equipo?) 
Generalmente todo el equipo, o 
inicialmente las coordinaciones y luego 
nosotros lo aterrizamos al equipo. 
Dependiendo de qué línea de acción, ya 
sea jurídica, psicosocial o de ayuda 
humanitaria.
Siempre. Nosotros en las reuniones que hacemos, siempre 
manifestamos la constante necesidad de aprender. La mayoría 
de las solicitudes o de las evidencias que nosotros traemos de 
falta de unificación frente a lo que hacemos o de conocer más 
allá, siempre nos hacen capacitaciones. Siempre desde nivel 
central se busca capacitarnos en lo que nosotros en el día a 
día observamos que necesitamos refuerzo o no conocemos.
Usualmente. Porque hay temas que siempre quedan por 
fuera y eso pasa en toda entidad. Pero usualmente están 
bien las capacitaciones que hemos tenido. 
Siempre. Porque las capacitaciones iban muy a la par de los procesos, 
procedimientos y necesidades del servicio. Entonces, de acuerdo con lo que iba 
surgiendo se iba fortaleciendo. Ejemplo claro, se hace un ajuste al SIVIC y se 
incorporó una ampliación de información de caracterización de la población. Frente a 
eso se hizo mucho proceso de capacitación en términos de socialización de la 
herramienta, de ponerla a prueba en términos de hacer ejercicios y ya en terreno 
































































































ía Las tareas a 
cargo de los 
funcionarios de 
la entidad son 
desempeñadas 
dentro de su 
horario laboral. 
Siempre. Con algunas excepciones tanto yo como mi 
equipo tenemos una instrucción de terminar el horario a 
las 4:30pm pero no siempre es posible, en algunas 
ocasiones debemos extendernos un poco porque hay 
algún caso pendiente, porque llegaron a ultima hora, 
porque hay que solucionar por las necesidades mismas 
del caso. Ocasionalmente nos quedamos después del 
horario de trabajo.
Siempre. Nosotros trabajamos 
generalmente de 7:00am a 4:30pm pero 
hay situaciones que presentan en donde 
la población llega después de las 
4:30pm, pero muy poquitas veces pasa 
que nos vamos a las 5:00pm o 5:30pm. 
Son contingencias, pero generalmente si 
cumplimos el horario de trabajo.
Usualmente. Son muchos factores, pero uno muy común 
como lo son el de movilidad o de asuntos personales. También 
cuando hay reuniones y capacitaciones. Entonces, cumplir el 
horario de atención, es usualmente, pero cumplirlo dentro de la 
entidad por capacitaciones o reuniones en horas de la tarde, 
no significa que no este cumpliendo el horario. No es siempre, 
también porque atendemos en otros lugares.
Usualmente. A veces salimos fuera del horario laboral, 
sobre todo en este CLAV que tiene mayor demanda. 
Nuestro horario es de 7:00am a 4:30pm pero, por ejemplo, 
en estas dos semanas hemos salido a las 6:00pm por la 
demanda. (¿Y a qué se debe que sea el CLAV con mayor 
demanda?) No sé, la gente tiene el imaginario que es el 
central y hay 7 CLAV en Bogotá. Adicionalmente, es el más 
grande y tiene más funcionarios.

















































No sabría. Porque sí, hay una gran tendencia de la 
mayoría a sentir compromiso con el trabajo que se 
hace, como una oportunidad de servicio ante una 
población muy afectada. Sin embargo, hay que decir 
que hay momentos de saturación, hay momentos en 
que el impacto emocional que tiene trabajar con 
víctimas hace que uno diga “¡no más!” y son como 
ciclos, momentos, algunos mas que otros. Si hablo 
personalmente, yo si siento satisfacción con el trabajo 
realizado, siento que hago y aporto y estoy 
comprometida hasta el final, aun cuando haya pasado 
por esos momentos. Pero, tengo que decir que mi 
equipo, no todo, hay algunos que dicen “¿cuándo 
terminamos? Ya no más”. Entonces seria como ni de 
acuerdo ni en desacuerdo.
De acuerdo. Porque hay funcionarios que 
a veces se quejan, el trabajo es 
demasiado pesado, es muy fuerte y 
considero que no contamos con muchos 
ejercicios o con muchas actividades de 
cuidado emocional. Es un trabajo muy 
fuerte, muy pesado y es muy agotador, 
tanto mental como físicamente, sobre 
todo mental.
No todos. Ni de acuerdo ni en desacuerdo. Porque no todos 
están contentos. Una vez hicimos como una capacitación y 
hablábamos entre todos sobre eso. Hay personas que se 
sienten estable o que tienen miedo a que llegue el 30 de junio. 
(La estabilidad laboral es una variable importante).  Si.
Yo no podría hablar por los demás funcionarios, podría 
hablar por mí. Si, usualmente. Porque hago lo que me gusta 
y lo que sé hacer y se valora lo que hago.
De acuerdo. No siempre voy a estar de acuerdo y habrá cositas que ajustar, pero en 
general yo siento que si hay satisfacción.
(¿Y por qué crees que sienten satisfacción laboral en general?) En general porque, 
hablo por mi y por mi equipo de trabajo en particular y hago la diferencia porque ellos 
son de planta provisional y yo estaba como contratista. No obstante, para el caso de 
ellos, sus garantías laborales les permite tener una garantía laboral más amplia en 
términos de beneficios por llamarlos así de alguna manera. En el caso de los 
contratistas, siento que la entidad se preocupó mucho por hacer extensivos esos 
beneficios hasta donde fuera posible. Siento que eso permite que hay mayor 
integralidad y que no haya esa diferencia que estoy mencionando, a la hora de 
trabajar o a la hora de dar los beneficios o que la gente se sienta cómoda en su 
trabajo. Para mí, eso fue interesante, me gustó y me parece bien, que no se haga 
mella en esas diferencias, que no se aumente esa brecha. Yo siento que acá es 







































trabajando en la 
entidad.
En desacuerdo. No los tienen más allá de lo que ellos 
generan desde su propio ser. Cuando tú dices 
continuando, yo lo interpreto como pasar a una segunda 
administración. Es decir, nosotros tenemos claro que 
tenemos una temporalidad de contrato que va hasta el 
30 de junio, ¿pensar en seguir después del 30 de junio? 
Yo diría que no, no hay una motivación, un estímulo, 
más allá de gente que quiere continuar y otros que no, 
pero ¿estímulo? No. Son decisiones personales. 
Además, por la incertidumbre a estas alturas del 
camino todavía no sabemos quién va a ser el alto 
consejero, cuál va a ser la línea de acción para la 
próxima administración. Y eso genera un desequilibrio, 
una desarmonía en la gente.
Totalmente de acuerdo. Porque esta es 
una excelente entidad, cuenta con muy 
buenos beneficios para con los 
empleados, en cuanto a capacitación, a 
incentivos, a días compensatorios, 
entonces la entidad siempre está 
pensando en el funcionario.
Totalmente de acuerdo. Nosotros tenemos buen plan de 
beneficios, además de que lo que haces es tu pasión, 
entonces te enamora… además que, lo que te decía ahorita, 
las respuestas que nos dan frente a nuestras necesidades de 
conocimiento, de avanzar y crecer profesionalmente, acá nos 
la suplen y frente a eso, creo que es estoy totalmente de 
acuerdo.
Ni de acuerdo ni en desacuerdo. No puedo hablar por los 
demás, pero si falta mucho en el tema de autocuidado, no 
se ha trabajado mucho. (¿A qué te refieres con el 
autocuidado?) Pues que el cuidado emocional es muy 
importante, las jornadas de autocuidado son muy pocas y 
no están enfocadas en la necesidad del funcionario o la 
funcionaria. Por ejemplo, que un día uno no trabaje y se 
olvide uno de todo. Pero como coordinadora, es difícil que 
existan esas jornadas porque así yo esté descansando, sé 
que no va a haber alguien que me esté reemplazando. 
Debería ser una jornada para todos, no sé, un día donde se 
reúnan los CLAV cada 6 meses o 3 meses porque si sería 
muy sano, porque si, uno entiende que hay una necesidad 
de servicio y no se puede estar cerrando cada que se 
quiere.
De acuerdo. Porque si hay la opción de las personas de presentarse si surge alguna 
posibilidad de vinculación en términos de adelantar procesos. Supe, durante mi 
permanencia y por eso no se requirió y por eso no lo vi pero si tuve información, de 
que las personas se pudieron postular por ejemplo profesionales para el área de 
formación. Entonces eso me parece interesante que lo hayan podido hacer. Si, 
siento esa posibilidad de ascenso, de considerarse para otras áreas. Vi que hubo 
movimientos de, por ejemplo, alguien que estaba de coordinador de CLAV pasa a 
ser el enlace directo de todos los CLAV con la ACDV. Siento que hay estimulo y 
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